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Samenvatting 
Bij de besluitvorming over IT outsourcing in de publieke sector wordt gebruik gemaakt van 
overwegingen zoals onderzocht in de private sector. Organisaties blijken daarbij bepaalde 
groeifasen door te maken (Rottman & Lacity, 2006), waardoor het belang van de 
overwegingen aan verandering onderhevig is. 
Figuur 1: Groeifasenmodel (Rottman &Lacity, 2006) 
 
De probleemstelling voor dit onderzoek is als volgt: 
In verhouding tot de private sector is naar IT outsourcing in de publieke sector weinig 
onderzoek gedaan (Khalfan, 2004; Vilvovsky, 2008; Lin, 2007). Het model van Rottman & 
Lacity (2006) is in de betreffende literatuur ook niet onderzocht. De overheid wijkt op een 
aantal punten echter af van de private sector. Daarom is het van belang, na te gaan of het 
groeifasenmodel herkenbaar is in de publieke sector. 
 
Doel van het onderzoek is om na te gaan of het groeifasenmodel op het gebied van IT 
outsourcing (zie Figuur 1), herkenbaar is in de publieke sector ten aanzien van de IT 
outsourcing van systeemontwikkeling ten behoeve van de primaire processen. 
Voor het vaststellen van de herkenbaarheid van het groeifasenmodel op het gebied van IT 
outsourcing, is de volgende vraagstelling gedefinieerd;  
 In welke groeifase van het groeifasenmodel (Rottman & Lacity, 2006) bevindt zich de 
publieke sector ten aanzien van de IT outsourcing van de IS-ontwikkeling voor de 
primaire processen? 
 Welke ambitie bestaat er ten aanzien van een volgende groeifase?  
Het onderzoek is uitgevoerd binnen het Ministerie van Defensie. 
 
Allereerst is een literatuuronderzoek uitgevoerd, waarbij onderzocht is of de overwegingen 
die een rol spelen bij de IT outsourcing van de Informatie Systeem (IS) ontwikkeling van 
primaire systemen, tussen publieke- en private sector verschillen. Daarna zijn deze 
overwegingen gecombineerd met het groeifasenmodel (Rottman & Lacity, 2006), ten behoeve 
van het beantwoorden van de vraagstelling in het empirisch onderzoek.  
 
Uit meerdere onderzoeken is gebleken, dat de overwegingen om te outsourcen binnen de 
private sector allemaal van toepassing zijn op de publieke sector. Wel zijn in de publieke 
sector kosten gerelateerde overwegingen dominant. Onderscheid ten aanzien van primaire of 
ondersteunende processen is niet gevonden ( Dibbern, 2004; Buttimer, 2006; Beaumont, 
Costa, 2002; Prakken, 1997,2002; De Looff, 1996; Burnes en Anastasiadis, 2003; Khalfan, 
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2002; Kakabadse, Kakabadse, 2001, 2002; Lin, 2007; Hancox, Hackney 1999; Kok, 2003). 
Vanuit het uitgevoerde empirisch onderzoek worden deze conclusies bevestigd. 
 
Bepalend voor de onderzoeksaanpak is het feit dat IT outsourcing van systeemontwikkeling 
voor primaire processen binnen Defensie niet continu aan de orde is. Het aantal betrokken 
organisatiedelen en functionarissen is daarbij beperkt. Vanwege voornoemde karakteristieken 
en de beperkte tijd is voor het beantwoorden van de (empirische) onderzoeksvragen voor een 
kwalitatief onderzoek middels een enkelvoudige casestudy gekozen. Hierbij is gekozen voor 
acht individuele semi-gestructureerde interviews van ongeveer een uur met 
sleutelfunctionarissen die betrokken zijn bij outsourcing binnen Defensie. De antwoorden zijn 
direct na afloop, zoveel mogelijk vastgelegd in een vooraf opgestelde matrix. Daarnaast is 
ook gebruik gemaakt van een analyse van formele documenten binnen Defensie. De 
interviewverslagen en de documentstudie zijn vervolgens onderworpen aan een analyse van 
overeenkomsten en verschillen, op basis waarvan conclusies zijn getrokken. 
 
Op basis van het empirisch onderzoek zijn de volgende conclusies getrokken: 
Een indeling in één enkele fase is niet mogelijk. Dit is geen belemmering omdat het 
groeifasenmodel is weergegeven als vloeiende lijn zonder harde fase overgangen. Defensie 
bevindt zich  overwegend in de 2e groeifase. Dit sluit aan bij de literatuurstudie, waar 
geconstateerd wordt dat overwegingen gerelateerd aan kostenbesparingen (veelal in 
combinatie met een krimpende overheid) dominant zijn voor IT outsourcing in de publieke 
sector. 
 
Ten aanzien van de ambities om in een volgende groeifase terecht te komen is duidelijk dat 
gestreefd wordt naar een groei naar fase 3 (kwaliteit). Omdat verwacht wordt dat de kosten 
gerelateerde overwegingen dominant blijven, is de haalbaarheid hiervan echter twijfelachtig. 
Binnen Defensie bestaat een paradox, waarbij enerzijds de ambitie bestaat om meer/beter 
gebruik te maken van IT outsourcing en anderzijds hinder wordt ondervonden van 
complexiteitsverhogende aspecten (EU aanbestedingsregels, wet- en regelgeving etc.) en een 
sterk kostengerelateerde dominantie. Ten slotte lijkt het om diezelfde redenen, twijfelachtig of 
veel publieke organisaties de 4e fase bereiken en duurzaam kunnen bestendigen. 
 
Ten aanzien van de herkenbaarheid van het groeifasenmodel worden een tweetal 
kanttekeningen geplaatst; 
1) Het sequentieel groeien naar een volgende fase wordt niet geheel onderschreven; 
complexiteitsverhogende aspecten (zoals wet- en regelgeving of nieuwe bezuinigingen) 
kunnen in de praktijk leiden tot een terugval naar een eerdere fase (bijvoorbeeld van fase 3 
naar fase 2) wat eerder een “sinusachtig” groeimodel oplevert in plaats van een zuiver 
stijgende curve. 
2) Als gevolg van de complexiteitsverhogende aspecten van de overheid is het mogelijk dat 
een groeifasenmodel voor de overheid niet alle vier de fasen beslaat. 
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Het gestelde bij punt 1 & 2 zou grafisch bijvoorbeeld als volgt weergegeven kunnen worden: 
 
Aangezien gekozen is voor een enkelvoudige casestudy met een beperkte 
onderzoekspopulatie, zouden de resultaten en conclusies bij voorkeur nader gevalideerd 
moeten worden in een breder onderzoek, bij verschillende overheidsinstanties. 
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 1 Inleiding 
1.1 Algemeen 
Voor u ligt een afstudeerverslag van de masteropleiding Business Processes and ICT, van de 
Open Universiteit, faculteit Managementwetenschappen. 
Binnen deze faculteit worden afstudeertrajecten thematisch uitgevoerd. Binnen een van deze 
thema’s, de beheersing van de informatiesysteemverwerving, ligt het accent op het 
(out)sourcen van het “maak” proces; de systeemontwikkeling. In dit onderzoeksrapport wordt 
verslag gedaan van een onderzoek wat in het kader van dit thema is uitgevoerd. 
 
Het empirische gedeelte van het onderzoek is uitgevoerd binnen de organisatie waar ik 
werkzaam ben, het Ministerie van Defensie.  
1.2 Aanleiding en probleemstelling 
Binnen de overheid staat IT outsourcing in brede zin (en dus ook van de IS ontwikkeling) 
volop in de belangstelling (Khalfan,2002; Beaumont,2002; Burnes, Anastasiadis, 2003; Kok, 
2003). Dit wordt veroorzaakt door de verplichting tot het onderzoeken van de mogelijkheden 
van IT outsourcing bij grote projecten zoals in Nederland en het Verenigd Koninkrijk (Staat 
der Nederlanden, 2000; Hancox, Hackney, 1999). Bij de besluitvorming hierover wordt veelal 
gebruik gemaakt van onderzoek in de private sector, vooral vanwege het grotere aantal 
publicaties hierover. De overheid wijkt op een aantal punten echter af van de private sector 
(Vilvovsky, 2008; Khalfan, 2004, Lin, 2007, kok,2003), hierdoor is de kennis over IT 
outsourcing op een aantal punten mogelijkerwijs niet universeel toepasbaar. Daarnaast heeft 
de overheid ook vaak een andere begrotingssystematiek en geen winstoogmerk of 
concurrentiebelang. Ten slotte wordt in de private sector, in tegenstelling tot de publieke 
sector, ten aanzien van de systeemontwikkeling ter ondersteuning van de primaire1 processen 
(de kernactiviteiten) lang niet altijd geoutsourcet.  
 
Organisaties blijken bepaalde groeifasen door te maken ten aanzien van outsourcen, waardoor 
het belang van de overwegingen aan verandering onderhevig is (Rottman & Lacity, 2006). 
Gezien de eerder genoemde verschillen tussen publieke- en private sector, is het echter niet 
duidelijk of binnen de publieke sector de overwegingen ten aanzien van IT outsourcing 
volgens hetzelfde groeifasenmodel verlopen en of dit ook geldt ten aanzien van de 
systeemontwikkeling ten behoeve van de primaire processen.  
  
In verhouding tot de private sector, is naar IT outsourcing in de publieke sector weinig 
onderzoek gedaan (Khalfan, 2004; Vilvovsky, 2008; Lin, 2007). Vanwege de genoemde 
afwijkingen tussen de private en publieke sector, is het van belang om na te gaan of het 
groeifasenmodel herkenbaar is voor organisaties in de publieke sector. Herkenbaar wordt in 
het kader van dit onderzoek gedefinieerd als “De mate waarin de overwegingen ten aanzien 
                                                 
1 In de literatuur worden een aantal synoniemen door elkaar gebruikt zoals “primaire activiteiten/processen”, 
“kernactiviteiten”, “sleutelactiviteiten”, “bedrijfskritische activiteiten” en/of “fundamentele activiteiten” 
(Hancox, Hackney, 1999). In dit onderzoek worden deze begrippen eveneens door elkaar gebruikt. Dit is gedaan 
om het citaat van een bron(referte) niet aan te tasten. In het kader van dit onderzoek wordt met primaire 
systemen bedoeld: Systemen die rechtstreeks betrokken zijn bij de totstandkoming van het product. Het 
tegenovergestelde van primaire systemen zijn secundaire systemen. Hieronder vallen bijvoorbeeld financiële 
systemen en personeelssystemen (Porter, 1980 in De Looff, 1996) 
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van IT outsourcing van de systeemontwikkeling voor primaire processen in de publieke sector 
zich ontwikkelen volgens het groeifasenmodel van Rottman & Lacity (2006)”. De criteria die 
voor het vaststellen van de herkenbaarheid gehanteerd zijn, zijn als volgt: 
- In de loop van de tijd is er sprake van een verschuiving in het belang van de 
overwegingen; 
- De verschuiving van het belang van de overwegingen verloopt in dezelfde volgorde 
als het groeifasenmodel van Rottman & Lacity (2006) 
Om de herkenbaarheid van het groeifasenmodel vast te stellen is in dit onderzoek de groeifase 
vastgesteld, waarin een onderdeel van de publieke sector zich bevindt. Daarnaast is bij dit 
deel van de publieke sector onderzocht of de ambitie bestaat om een hogere groeifase te 
bereiken. 
 
Het empirisch onderzoek naar de herkenbaarheid van het groeifasenmodel is uitgevoerd 
binnen de organisatie waar ik werkzaam ben, het Ministerie van Defensie.  
1.3 Leeswijzer 
Dit afstudeerverslag is opgebouwd uit zeven hoofdstukken. In dit eerste hoofdstuk wordt een 
inleiding gegeven op het onderzoek en de onderzoeksorganisatie.  
 
In hoofdstuk 2 wordt de opzet van het onderzoek uitgebreid beschreven.  
 
In hoofdstuk 3 worden de resultaten van het literatuuronderzoek weergegeven, waarmee een 
antwoord wordt gegeven op de theoretische vragen die ingaan op de wetenschappelijke kennis 
die beschikbaar is betreffende IT outsourcing.  
 
In hoofdstuk 4 wordt de onderzoeksmethodiek van het empirisch onderzoek beschreven ten 
behoeve van het beantwoorden van de empirische vragen. 
 
In hoofdstuk 5 worden de resultaten van het empirisch onderzoek gepresenteerd, geordend per 
empirische hoofdvraag. 
 
In hoofdstuk 6 worden de conclusies en aanbevelingen gepresenteerd waarbij de resultaten 
van het empirische onderzoek worden vergeleken met de resultaten uit het 
literatuuronderzoek. 
 
In hoofdstuk 7 ten slotte, wordt een reflectie gegeven ten aanzien van de inhoudelijke 
conclusies en het doorlopen proces gedurende dit afstudeeronderzoek. 
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2 Opzet van het onderzoek 
2.1 Doelstelling 
Doel van het onderzoek is na te gaan of het groeifasenmodel op het gebied van IT outsourcing 
(Rottman & Lacity, 2006) herkenbaar is in de publieke sector ten aanzien van de IT 
outsourcing van systeemontwikkeling ten behoeve van de primaire processen. Dit is gedaan 
door het inzichtelijk maken van de groeifase waarin een specifiek onderdeel van de publieke 
sector zich bevindt. Vervolgens is bij dit specifieke deel van de publieke sector onderzocht of 
de ambitie bestaat om een hogere groeifase te bereiken. 
2.2 Kennisontwikkeling en relevantie 
In verhouding tot de private sector, is naar IT outsourcing in de publieke sector weinig 
onderzoek gedaan (Khalfan, Gough, 2004; Vilvovsky, 2008; Lin, 2007). Meer specifiek is 
ook geen onderzoek gevonden waarin wordt aangegeven of IT outsourcing in de publieke 
sector zich ontwikkelt in overeenstemming met het groeifasenmodel van Rottman & Lacity 
(2006). 
 
Indien de IT outsourcing in de publieke sector een ontwikkeling doormaakt in 
overeenstemming met het groeifasenmodel van Rottman & Lacity (2006), kan dit publieke 
organisaties ondersteunen bij de bewustwording van dit groeitraject en de kenmerken van de 
verschillende fasen. Hierbij kan dit de organisatie ondersteunen bij het bewust plannen van 
ambitieniveau(s) en het stapsgewijs inrichten van dit groeitraject. Dit kan bijdragen aan het 
scheppen van een beter verwachtingspatroon (zowel bij de publieke organisatie als bij de 
gekozen IT outsourcings-partner). Een bewust ingericht groeitraject kan de kwaliteit van IT 
outsourcing mogelijk verbeteren en wellicht zelfs leiden tot een kortere doorlooptijd van een 
fase. 
 
Indien de overwegingen ten aanzien van IT outsourcing van de systeemontwikkeling voor 
primaire processen zich ontwikkelen volgens het groeifasenmodel van Rottman & Lacity 
(2006) (m.a.w. “herkenbaar zijn”) in de publieke sector, zou dit een verbreding kunnen 
inhouden van het wetenschappelijk onderzoek van Rottman & Lacity (2006). Daarnaast 
draagt het bij aan de kennisontwikkeling binnen het bredere onderzoeksthema “beheersing 
van de informatiesysteemverwerving” van de Open Universiteit, omdat inzicht wordt 
verschaft in de besluitvorming betreffende IT outsourcing binnen (een specifiek onderdeel 
van) de publieke sector.  
2.3 Vraagstelling 
Voor het vaststellen van de herkenbaarheid2 van het groeifasenmodel op het gebied van IT 
outsourcing (Rottman & Lacity, 2006) is de volgende vraagstelling gedefinieerd;  
In welke groeifase van het groeifasenmodel (Rottman & Lacity, 2006) bevindt zich de 
publieke sector ten aanzien van de IT outsourcing van de IS-ontwikkeling voor de primaire 
processen en welke ambitie bestaat er ten aanzien van een volgende groeifase? 
                                                 
2 “De mate waarin de overwegingen ten aanzien van IT outsourcing van de systeemontwikkeling voor primaire 
processen in de publieke sector zich ontwikkelen volgens het groeifasenmodel van Rottman & Lacity (2006)”, 
zie § 4.3 voor een uitgebreide toelichting. 
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2.4 Onderzoeksvragen 
2.4.1 Theoretische vragen 
Om het doel van dit onderzoek te bereiken, is allereerst kennis nodig van de bredere context 
van IT outsourcing en de criteria die ten grondslag liggen aan de afzonderlijke fasen van het 
groeifasenmodel. De volgende onderzoeksvragen dienen als leidraad bij de verwerving van 
deze kennis: 
 
1) Wat zijn de overwegingen die een rol spelen bij de besluitvorming betreffende de IT 
outsourcing van IS-ontwikkeling? 
Deelvragen: 
a) Wat wordt verstaan onder IT outsourcing?  
b) Welke overwegingen zijn van belang om de IS ontwikkeling te outsourcen? 
 
2) Welke verschillen kunnen worden geïdentificeerd ten aanzien van de overwegingen die 
een rol spelen bij de IT outsourcing van de IS ontwikkeling ten behoeve van primaire 
processen3 in de publieke sector en de private sector? 
Deelvragen: 
a) Wat zijn de overwegingen die een rol spelen bij de IT outsourcing van de IS 
ontwikkeling in de private sector? 
b) Wat zijn de overwegingen die een rol spelen bij de IT outsourcing van de IS 
ontwikkeling in de publieke sector? 
c) Welke verschillen in overwegingen tussen de publieke sector en de private sector 
betreffende IT outsourcing van IS ontwikkeling kunnen worden geïdentificeerd? 
d) Gelden er afwijkende overwegingen in de publieke sector betreffende IT outsourcing 
van de IS ontwikkeling ten aanzien van primaire systemen4?  
e) Welke verklaringen zijn er voor de (eventuele) afwijkingen in deze overwegingen? 
 
3) Hoe zijn de overwegingen betreffende IT outsourcing van IS ontwikkeling in de publieke 
sector te groeperen per groeifase van het groeifasenmodel (Rottman & Lacity, 2006)? 
 
4) Op grond van welke criteria kan het model van Rottman & Lacity worden herkend? 
                                                 
3 In de literatuur worden een aantal synoniemen door elkaar gebruikt zoals “primaire activiteiten/processen”, 
“kernactiviteiten”, “sleutelactiviteiten”, “bedrijfskritische activiteiten” en/of “fundamentele activiteiten” 
(Hancox, Hackney, 1999). In dit onderzoek worden deze begrippen eveneens door elkaar gebruikt. Dit is gedaan 
om het citaat van een bron(referte) niet aan te tasten. In het kader van dit onderzoek wordt met primaire 
systemen bedoeld: Systemen die rechtstreeks betrokken zijn bij de totstandkoming van het product. Het 
tegenovergestelde van primaire systemen zijn secundaire systemen. Hieronder vallen bijvoorbeeld financiële 
systemen en personeelssystemen (Porter, 1980 in De Looff, 1996) 
 
4 ten opzichte van de algemene overwegingen zoals genoemd bij deelvraag 2b 
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2.4.2 Empirische vragen 
Vanwege het ontbreken van relevant wetenschappelijk onderzoek betreffende de 
herkenbaarheid van het groeifasenmodel in de publieke sector zijn de volgende empirische 
vragen geformuleerd: 
 
1) Welke overwegingen spelen in de organisatie een rol bij IT outsourcing van IS-
ontwikkeling t.b.v. primaire processen? 
 
2) In welke groeifase (Rottman & Lacity, 2006) van de learning curve bevindt de organisatie 
zich bij IT outsourcing van de IS-ontwikkeling t.b.v. de primaire processen? 
 
3) Heeft de organisatie de ambitie om in de volgende groeifase (Rottman & Lacity, 2006) te 
komen. Zo niet;  
a. Welke reden(en) zijn hiervoor? 
b. Wat betekent dit voor het learning curve model? 
 
4) Is het model van Rottman & Lacity binnen de publieke sector herkenbaar? 
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2.5 Conceptueel model / referentiemodel 
Het onderstaande onderzoeksmodel visualiseert de stappen om het onderzoeksdoel te bereiken 
(Verschuren en Doorewaard, 2003); 
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IS- ontwikkeling private 
sector 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2: Conceptueel model  
 
Toelichting: 
Een analyse van de literatuur en beleidsdocumenten binnen de overheid m.b.t. 
”IT outsourcing” leidt tot een verzameling van overwegingen binnen de publieke- en private 
sector. Na een analyse van de overeenkomsten en verschillen worden deze overwegingen per 
fase gegroepeerd in het groeifasenmodel en worden de criteria voor de herkenbaarheid van het 
groeifasenmodel bepaald. 
 
Op basis van de gegroepeerde overwegingen, wordt in het empirisch onderzoek de groeifase 
van een specifieke publieke organisatie (Defensie) vastgesteld. Daarna wordt onderzocht of 
de ambitie bestaat om in een volgende fase te komen. Op basis hiervan worden conclusies 
getrokken over de herkenbaarheid van het learning curve model ten aanzien van IT 
outsourcing van de systeemontwikkeling van primaire systemen binnen Defensie (als 
onderdeel van de publieke sector). 
 
Met dit onderzoek wordt de herkenbaarheid van het learning curve model voor de publieke 
sector onderzocht waarmee de aard is aan te merken als theorie toetsend.  
 
Analyse 
IT outsourcingsoverwegingen  en 
groeiambitie binnen Defensie 
Vastelling herkenbaarheid  v.h. 
groeifasenmodel in publieke 
sector 
IT outourcingsoverwegingen 
IS- ontwikkeling publieke 
sector sector 
Groepering IT outsourcingsoverwegingen  
in de publieke sector, per groeifase en 
vaststelling criteria voor de 
herkenbaarheid van het groeifasenmodel 
Groeifasenmodel 
Rottman & Lacity (2006) 
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3 Literatuurstudie 
3.1 Zoekstrategie literatuurstudie 
Het doel van de literatuurstudie is het verkrijgen van een diepgaand inzicht in de state of the 
art wetenschappelijke literatuur over IT outsourcing in de publieke- en private sector. Meer 
specifiek gaat het dan om het inzicht in het proces van IT outsourcing, de overwegingen en de 
groeifasen die hierbij een rol spelen. Concreet zijn deze zaken beschreven in de eerder 
genoemde theoretische vragen uit § 2.4.1. 
 
Bij het beantwoorden van deze vragen is gebruik gemaakt van peer-reviewed literatuur van de 
universiteitsbibliotheek van de Erasmus universiteit te Rotterdam (EUR). Deze beschikt over 
een uitgebreide collectie publicaties evenals uitgebreide online faciliteiten om middels 
tertiaire bronnen, toegang te krijgen tot elders opgeslagen primaire bronnen. De verschillende 
onderdelen van het onderzoeksplan zijn hieronder puntsgewijs weergegeven: 
 Zoekmethode: Primair is gestart met de overzichtsartikelen resp. sleutelpublicaties van 
Dibbern et al, (2004), Lee et al, (2000) en Vilvovski(2008). Deze publicaties geven een 
uitgebreid overzicht van de kennis die is opgedaan op het gebied van IT outsourcing. 
Daarbij positioneert Dibbern deze kennis op een overzichtelijke wijze in onderlinge 
samenhang. Op basis van deze publicaties is middels de sneeuwbalmethode (Verschuren 
& Doorewaard, 2005) verder gezocht naar actuele wetenschappelijke publicaties, zo veel 
mogelijk niet ouder dan 10 jaar. 
 Bronnen: 
o Databases : IEEE , ACM , ScienceDirect  en Blackwell; 
o Zoekmachines: Google Scolar, Picarta, Darenet en Social Science Research 
Network (SSRN). 
o Scripties: literatuurstudies van afgeronde scripties van de OU, als middel om 
relevante publicaties te vinden. 
 Taal: Nederlands en Engels. 
 Trefwoorden:  
o “Sourcing”; dit begrip vloeit rechtstreeks voort uit de vraagstelling. Hieronder 
vallen ook afleidingen zoals outsourcing, IT outsourcing, ICT outsourcing en IS 
outsourcing. 
o “Make-or-buy”; (vertaald: “zelf maken of kopen”) dit wordt in de literatuur 
geassocieerd met sourcing. 
o “Uitbesteding”; dit wordt in veel publicaties als Nederlandse vertaling van 
outsourcing gehanteerd. 
o “Motivation”; dit wordt in veel publicaties gehanteerd als Engelstalige vertaling 
van “overweging”. In combinatie met andere trefwoorden is dit rechtstreeks 
gerelateerd aan de theoretische vragen. 
o “Overheid, government, public (administration), publiek”; Engelstalige en 
Nederlandstalige synoniemen welke in combinatie met andere trefwoorden 
rechtstreeks gerelateerd zijn aan de theoretische vragen. 
o “private, privaat”; Engelstalige en Nederlandstalige synoniemen welke in 
combinatie met andere trefwoorden rechtstreeks gerelateerd zijn aan de 
theoretische vragen. 
 Vakgebieden: Economie en management, organisatiekunde, Openbaar bestuur en 
informatica.  
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 Type publicaties: journals, proceedings, proefschriften en een beperkt aantal “referred” 
boeken. 
 Geografische spreiding: wereldwijd. 
 Kwaliteit: om de wetenschappelijke basis en onafhankelijkheid van de bronnen zoveel 
mogelijk te kunnen waarborgen, is alleen gebruik gemaakt van peer-reviewed 
wetenschappelijke publicaties.  
 
Door het bestuderen van de samenvatting, inleiding en conclusies, zijn 95 publicaties 
geselecteerd voor daadwerkelijk inhoudelijke bestudering. Deze publicaties zijn beoordeeld 
op wetenschappelijke waarde. Hierbij is gekeken naar de beschrijving van methoden, analyses 
en inbedding alsmede de verificatie van het peer-reviewed karakter. Van alle geselecteerde 
publicaties kan gesteld worden dat deze aan de criteria voldoen. 
Hiervan konden 26 publicaties daadwerkelijk een bijdrage leveren aan het beantwoorden van 
de theoretische vragen en deze zijn verwerkt in de literatuurstudie. Daarnaast zijn er 6 
publicaties van de overheid gebruikt. Deze publicaties voldoen niet aan alle criteria voor 
wetenschappelijke publicaties, maar geven wel een goed beeld van outsourcingsbeleid binnen 
de Nederlandse overheid, resp. Defensie.  
 
De actualiteit van deze 26 + 6    Een verdeling van de gebruikte publicaties  
publicaties is als volgt verdeeld:    per theoretische deelvraag is als volgt; 
 
jaartal Aantal publicaties 
1996 1 
1997 1 
1998 1 
1999 1 
2000 2 
2001 3 
2002 5 
2003 4 
2004 3 
2005 1 
2006 5 
2007 3 
2008 2 
2009 1 
Theoretische deelvraag Aantal publicaties 
1a 6 
1b 13 
2a 5 
2b 15 
2c 6 
2d 5 
2e 6 
3 10 
4 2 
Tabel 1 : Bronnen per theoretische deelvraag 
 Tabel 2: Actualiteit publicaties 
 
Onderzoeken op het gebied van IT outsourcing zijn vaak gericht op de productieketen, met 
andere woorden; de verschillende stappen in het productieproces van goederen in een 
productiebedrijf. Omdat de informatievoorziening geen homogene functie is, maar door de 
hele organisatie verweven is, zijn deze onderzoeken minder goed bruikbaar als 
vergelijkingsmateriaal (Willcocks et al in Dibbern et al, 2004). Daarom zijn deze onderzoeken 
buiten beschouwing gelaten.  
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3.2 Leeswijzer literatuurstudie 
 
In § 3.3 wordt de definitie van IT outsourcing gekozen (deelvraag 1a) . 
 
In § 3.4 worden de overwegingen beschreven die een rol spelen bij IT outsourcing en de 
groeifasen die hierbij een rol spelen (deelvraag 1b). 
 
In § 3.5 worden de verschillen beschreven ten aanzien van de overwegingen die een rol spelen 
bij  IT outsourcing van de IS ontwikkeling ten behoeve van primaire processen in de publieke 
sector en de private sector (hoofdvraag 2 en de bijbehorende deelvragen). 
 
In § 3.6 wordt het groeifasenmodel van Rottman & Lacity ( 2006) beschreven en verrijkt met 
de overwegingen die een rol spelen bij IT outsourcing (hoofdvraag 3).  
 
In § 3.7 worden criteria vastgesteld, waarmee de herkenbaarheid van het groeifasenmodel van 
Rottman & Lacity ( 2006) kan worden vastgesteld. (hoofdvraag 4) 
 
In § 3.8 worden de conclusies uit het literatuuronderzoek weergegeven. 
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3.3 Wat wordt verstaan onder IT outsourcing 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op theoretische deelvraag 1a; “Wat wordt verstaan 
onder IT outsourcing”.  
 
Definitie IT outsourcing. 
Er is een groot aantal definities van IT outsourcing (Dibbern,2004; Hancox, Hackney 1999 ), 
die soms algemeen zijn, soms gedetailleerd om een speciaal aspect te kunnen benadrukken.  
 
Voor dit onderzoek is een veel gebruikte definitie van Lee (2000) gehanteerd: 
 
  "… the process of turning over part or all of an organization’s IS functions to external 
service provider(s), to acquire economic, technological, and strategic advantages…”.  
 
Voor deze definitie is gekozen, omdat deze specifiek gericht is op de IS functie, waarop in dit 
onderzoek nader wordt ingegaan.  
 
Overigens worden in de verschillende publicaties betreffende IT outsourcing drie begrippen 
door elkaar gebruikt, waardoor deze min of meer synoniem aan elkaar lijken te zijn: 
“Information and Communication Technology (ICT)”,  “Information System (IS)” en 
“Information Technology (IT)”. Lin (2007) spreekt bijvoorbeeld zelfs van “IS/IT outsourcing. 
IS-outsourcing en IT outsourcing worden in het kader van dit onderzoek daarom als 
synonieme begrippen gehanteerd, met bovenstaande definitie als grondslag. 
 
Naar IT outsourcing (in brede zin) is veel onderzoek gedaan, vanuit verschillende theoretische 
kaders, dat, elk vanuit zijn eigen invalshoek, verschillende aspecten verklaart betreffende IT 
outsourcing. De meest gebruikte theorieën zijn (Dibbern, 2004, Lee, et all, 2000): 
 Transaction cost theorie 
 Agency cost theorie 
 Recource based theorie 
 Game theorie 
 Recource dependence theorie 
 Innovation diffusion theorie 
 Power Political theorie 
 Labour market economics 
 Social exchange theorie 
 
Een uitgebreide beschrijving van elk van deze theorieën gaat echter te ver voor dit onderzoek. 
 
Conclusie deelvraag 1a: 
Onder outsourcing wordt verstaan: “…the process of turning over part or all of an 
organization’s IS functions to external service provider(s), to acquire economic, 
technological, and strategic advantages…” (Lee, 2000)
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 3.4 Welke overwegingen zijn van belang om de IS ontwikkeling te 
outsourcen? 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op theoretische deelvraag 1b: “Welke 
overwegingen zijn van belang om de IS ontwikkeling te outsourcen?”. Hierbij wordt 
inhoudelijk nog geen onderscheid gemaakt naar publieke- of private sector; daarop wordt later 
ingegaan. 
 
Conclusie deelvraag 1b: 
Zonder onderscheid te maken naar publieke- of private sector, zijn verschillende 
overwegingen die ten gunste van IT outsourcing pleiten ( Dibbern, 2004; Buttimer, 2006; 
Beaumont, Costa, 2002; Prakken, 1997,2002; De Looff, 1996; Burnes en Anastasiadis, 2003; 
Khalfan, 2002; Kakabadse, Kakabadse, 2001, 2002; Hancox, Hackney 1999; Kok, 2003); 
1) Vermindering resp. beheersing van de kosten. Voorbeelden hiervan zijn: 
a) Investeringskosten, (bijvoorbeeld door “sale & lease back5” ); 
b) Exploitatiekosten6; 
c) Personeelskosten; 
2) Betere kwaliteit /dienstverlening; 
3) Toegang tot kennis en ervaring, ofwel “best practices” (bijvoorbeeld door een toename 
van in-huis expertise of het verkrijgen van toegang tot nieuwe technologieën); 
4) Concentratie op kerntaken; 
5) Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten; 
6) Beter vermogen om nieuwe producten/diensten te ontwikkelen; 
7) Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit); 
8) Opvangen van fluctuaties (qua vraag). 
 
Ten aanzien van deze overwegingen geldt dat het niet zo is dat altijd alle overwegingen van 
toepassing zijn. Enerzijds is er sprake van een verschil in belang van de verschillende 
overwegingen per bedrijfstak, anderzijds is het zelfs zo dat bepaalde bedrijfstakken 
overwegend een bepaalde (beperkte) set van overwegingen hanteren. Bij private bedrijven 
speelt het verkrijgen van “toegang tot kennis en ervaring” een grote rol (Hancox, Hackney 
1999; Kakabadse, Kakabadse, 2002). 
 
3.5 Welke verschillen kunnen worden geïdentificeerd ten aanzien 
van de overwegingen die een rol spelen bij de IT outsourcing 
van de IS ontwikkeling ten behoeve van primaire processen in 
de publieke sector en de private sector? 
 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op theoretische deelvraag 2 “Wat zijn de 
overwegingen ten aanzien van de IT outsourcing van IS ontwikkeling in de publieke sector?”. 
Het antwoord is opgesplitst in afzonderlijke deelvragen. De beantwoording van deze 
deelvragen wordt elk apart afgesloten met een conclusie. 
                                                 
5   Een eenmalige overdracht van middelen aan een externe partij, gevolgd door het gedurende een bepaalde 
periode terug ontvangen van diensten van die partij. (Delen, 2005) 
6 Exploitatiekosten worden ook wel productiekosten genoemd 
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3.5.1 Wat zijn de overwegingen die een rol spelen bij de IT outsourcing 
van de IS ontwikkeling in de private sector? 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op theoretische deelvraag 2a: “Wat zijn de 
overwegingen die een rol spelen bij de IT outsourcing van de IS ontwikkeling in de private 
sector?” 
 
Uit de literatuur zijn de volgende overwegingen aangetroffen t.a.v. IT outsourcing van de IS 
ontwikkeling in de private sector (Burnes en Anastasiadis, 2003; Khalfan, 2002; Kakabadse, 
Kakabadse, 2002; Hancox, Hackney 1999): 
1) Vermindering resp. beheersing van de kosten. Voorbeelden hiervan zijn: 
a) Investeringskosten, (bijvoorbeeld door “sale & lease back7” ); 
b) Exploitatiekosten8; 
c) Personeelskosten; 
2) Betere kwaliteit /dienstverlening; 
3) Toegang tot kennis en ervaring, ofwel “best practices” (bijvoorbeeld door een toename 
van in-huis expertise of het verkrijgen van toegang tot nieuwe technologieën); 
4) Concentratie op kerntaken; 
5) Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten; 
6) Beter vermogen om nieuwe producten/diensten te ontwikkelen; 
7) Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit); 
8) Opvangen van fluctuaties (qua vraag). 
 
Concurrentievoordeel geldt ook als overweging die een rol speelt bij IT outsourcing, maar is 
eerder een meer generieke overweging, welke nader gespecificeerd wordt in bovengenoemde 
overwegingen. Zo kunnen ondernemingen streven naar concurrentievoordeel door 
kostenreductie en of betere kwaliteit/dienstverlening (Kakabadse, Kakabadse, 2002).  
 
Conclusie deelvraag 2a:  
De volgende overwegingen spelen een rol bij IT outsourcing van de IS ontwikkeling in de 
private sector: 
1) Vermindering resp. beheersing van de kosten. Voorbeelden hiervan zijn: 
a) Investeringskosten; 
b) Exploitatiekosten; 
c) Personeelskosten; 
2) Betere kwaliteit /dienstverlening; 
3) Toegang tot kennis en ervaring, ofwel “best practices” (bijvoorbeeld door een toename 
van in-huis expertise of het verkrijgen van toegang tot nieuwe technologieën); 
4) Concentratie op kerntaken; 
5) Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten; 
6) Beter vermogen om nieuwe producten/diensten te ontwikkelen; 
7) Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit); 
8) Opvangen van fluctuaties (qua vraag). 
                                                 
7   Een eenmalige overdracht van middelen aan een externe partij, gevolgd door het gedurende een bepaalde 
periode terug ontvangen van diensten van die partij. (Delen, 2005) 
8 Exploitatiekosten worden ook wel productiekosten genoemd 
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3.5.2 Wat zijn de overwegingen t.a.v. van IT outsourcing van IS 
ontwikkeling in de publieke sector? 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op theoretische deelvraag 2b “Wat zijn de 
overwegingen die een rol spelen bij de IT outsourcing van de IS ontwikkeling in de publieke 
sector?”.  
 
De publieke sector heeft een aantal additionele complexiteitsverhogende kenmerken welke in 
de private sector geen rol spelen. Deze complexiteitsverhogende aspecten kunnen van invloed 
zijn op de overwegingen om te outsourcen en het uiteindelijke besluit hieromtrent (Buttimer, 
2006; Vilvovsky, 2008; Khalfan, Gough, 2002; Lin, 2007; kok,2003) te weten; 
a) Partijpolitieke belangen op regionaal, landelijk en/of Europees niveau (Kakabadse, 
Kakabadse, 2001; Peled 2001; Burnes, Anastasiadis, 2003). Voorbeelden hiervan zijn 
werkgelegenheid, afslanking van de overheid resp. bezuinigingen en het stimuleren van 
economische belangen. 
b) Wet- en regelgeving (bv. privacy of Europese aanbesteding), 
c) Accountability, waarbij ook de integriteit van de leverancier een rol speelt, 
d) Borging van de ministeriële verantwoordelijkheid (Staat der Nederlanden, 2000; Kok, 
2003). 
Deze complexiteitverhogende kenmerken leiden er toe, dat de transactiekosten in de publieke 
sector doorgaans veel hoger uitvallen dan in de private sector (Hancox, Hackney, 1999). 
Uiteindelijk kan dit leiden tot een andere keuze in de publieke sector dan in de private sector. 
 
Binnen de publieke sector spelen daarnaast ook andere, soms minder rationele, zaken een rol; 
 Het geloof dat de private sector beter en efficiënter presteert (Khalfan, Gough 2002; 
Goodsell, 2007; Beaumont, Costa, 2002), 
 Imitatiegedrag, waarbij IT outsourcing overwogen wordt omdat grotere landen dit ook 
doen, zoals het Verenigd Koninkrijk en de Verenigde Staten. (Looff, 1996; Vilvovsky, 
2008), 
 Een ideologische vooringenomenheid ten gunste van IT outsourcing (Beaumont, 
Costa, 2002). 
Deze gedragingen zijn ook wel bekend onder de naam “beleidsfalen” (Mierlo, 2002).  
 
Uit de literatuur zijn de volgende overwegingen aangetroffen t.a.v. IT outsourcing van de IS 
ontwikkeling in de publieke sector (Buttimer, 2006; De Looff, 1996; Khalfan, 2002; 
Kakabadse, Kakabadse, 2001; Hancox, Hackney 1999; Kok, 2003; Vilvovsky,2008):  
 
1) Vermindering resp. beheersing van de kosten. Voorbeelden hiervan zijn: 
a) Investeringskosten, (bijvoorbeeld door “sale & lease back” ); 
b) Exploitatiekosten; 
c) Personeelskosten; 
2) Betere kwaliteit /dienstverlening; 
3) Toegang tot kennis en ervaring, ofwel “best practices” (bijvoorbeeld door een toename 
van in-huis expertise of het verkrijgen van toegang tot nieuwe technologieën); 
4) Concentratie op kerntaken; 
5) Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten; 
6) Beter vermogen om nieuwe producten/diensten te ontwikkelen; 
7) Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit); 
8) Opvangen van fluctuaties (qua vraag). 
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Ten aanzien van de “kwaliteit van de dienstverlening” lijkt er sprake te zijn van een paradox;  
Alhoewel uit onderzoek blijkt dat dit ook in de publieke sector een overweging ten gunste van 
IT outsourcing is, wordt gelijkertijd geconstateerd dat de kwaliteit van de dienstverlening 
afneemt na IT outsourcing (Kakabadse, Kakabadse, 2001). 
 
In veel landen geldt voor de publieke sector een politieke beleidsrichtlijn om IT outsourcing 
in overweging te nemen indien dit kosteneffectief is. Naast Nederland geldt dit ook in andere 
landen zoals het Verenigd Koninkrijk en Australië (Kakabadse, Kakabadse, 2001; Burnes, 
Anastasiadis, 2003; Lin et all, 2007; Vilvovsky, 2008). Deze verplichting is ingegeven vanuit 
het streven naar kostenbesparing (De Looff, 1996) en een krimpende overheid.  
 
In het algemeen kan gesteld worden dat strategische redenen voor IT outsourcing minder vaak 
worden aangetroffen binnen de overheid (Strikwerda, 2004). 
 
Conclusie deelvraag 2b:  
In de publieke sector gelden de volgende overwegingen t.a.v. IT outsourcing van IS 
ontwikkeling:  
1) Vermindering resp. beheersing van de kosten. Voorbeelden hiervan zijn: 
a) Investeringskosten, (bijvoorbeeld door “sale & lease back” ); 
b) Exploitatiekosten; 
c) Personeelskosten; 
2) Betere kwaliteit /dienstverlening; 
3) Toegang tot kennis en ervaring, ofwel “best practices” (bijvoorbeeld door een toename 
van in-huis expertise of het verkrijgen van toegang tot nieuwe technologieën); 
4) Concentratie op kerntaken; 
5) Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten; 
6) Beter vermogen om nieuwe producten/diensten te ontwikkelen; 
7) Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit); 
8) Opvangen van fluctuaties (qua vraag). 
 
3.5.3 Welke verschillen in overwegingen tussen de publieke sector en de 
private sector betreffende IT outsourcing van IS ontwikkeling 
kunnen worden geïdentificeerd?  
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op theoretische deelvraag 2c:  
 
“Welke verschillen in overwegingen tussen de publieke sector en de private sector betreffende 
IT outsourcing van IS ontwikkeling kunnen worden geïdentificeerd?” 
 
Uit de conclusies van de deelvragen 2a en 2b is af te leiden dat de overwegingen voor IT 
outsourcing van de IS ontwikkeling voor de publieke sector niet afwijken ten opzichte van de 
private sector. Dit wordt bevestigd door Vilvovsky (2008), welke constateert dat 
overwegingen die in de private sector gelden, allemaal worden gebruikt in de publieke sector. 
 
In de overige beschikbare literatuur wordt eveneens bevestigd dat de overwegingen die in de 
private sector gelden, ook worden gebruikt in de publieke sector (Hancox, Hackney 1999; 
Kakabadse, Kakabadse, 2001; Khalfan, Gough 2002; Kok, 2003). 
 
Ten aanzien van het vergelijken van de verschillende onderzoeken moet wel worden 
opgemerkt dat deze onderzoeken veelal zijn uitgevoerd in verschillende landen. De politieke, 
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culturele- en juridische systemen van de verschillende landen kunnen onderling afwijken, 
bijvoorbeeld ten aanzien van begrotingssystematiek en control. Dit maakt het vergelijken van 
de verschillende overwegingen er niet eenvoudiger op (Vilvovsky, 2008). 
 
Daarnaast wordt geconstateerd dat bij de keuze voor IT outsourcing, in publieke organisaties 
ook het feit speelt, dat ze meer moeite hebben voldoende gekwalificeerde IT specialisten te 
werven en vast te houden, mede vanwege de vaak lagere salarissen in vergelijking met de 
private sector (Khalfan, Gough 2002; De Looff, 1996).  
 
Conclusie deelvraag 2c: 
Overwegingen die in de private sector gelden, worden allemaal gebruikt in de publieke sector. 
De complexiteitsverhogende kenmerken van de publieke sector leiden niet tot andere 
overwegingen. 
3.5.4 Gelden er afwijkende overwegingen in de publieke sector 
betreffende IT outsourcing van de IS ontwikkeling t.a.v. primaire 
systemen? 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op theoretische deelvraag 2d:  
” Gelden er afwijkende overwegingen in de publieke sector betreffende IT outsourcing van de 
IS ontwikkeling ten aanzien van primaire systemen9?” 
 
In de private sector heerst geen eenduidige opvatting omtrent wel-of-niet outsourcen van de 
IT betreffende de kerncompetenties van een organisatie. Publicaties van beide standpunten 
wisselen elkaar af (Burnes, Anastasiadis, 2003; Hancox, Hackney, 1999; Khalfan, Gough, 
2002).Voor de publieke sector geldt hetzelfde: Ten aanzien van de eerder genoemde politieke 
beleidsrichtlijn om IT outsourcing in overweging te nemen indien dit kosteneffectief is, wordt 
geen onderscheid gemaakt ten aanzien van de systeemontwikkeling voor ondersteunende of 
primaire processen (Burnes, Anastasiadis, 2003, Kakabadse, Kakabadse, 2001).  
 
In sommige landen (zoals Australië en het Verenigd Koninkrijk) wordt voor de publieke 
sector actief gestreefd naar IT outsourcing, waarbij daarom ook geen uitzondering gemaakt 
wordt voor primaire informatiesystemen (Vilvovsky, 2008). 
 
Conclusie deelvraag 2d: 
Er gelden geen afwijkende overwegingen in de publieke sector voor de IT outsourcing van de 
IS ontwikkeling ten behoeve van primaire systemen. 
                                                 
9 In de literatuur worden een aantal synoniemen door elkaar gebruikt zoals “primaire activiteiten/processen”, 
“kernactiviteiten”, “sleutelactiviteiten”, “bedrijfskritische activiteiten” en/of “fundamentele activiteiten” 
(Hancox, Hackney, 1999). In dit onderzoek worden deze begrippen eveneens door elkaar gebruikt. Dit is gedaan 
om het citaat van een bron(referte) niet aan te tasten. In het kader van dit onderzoek wordt met primaire 
systemen bedoeld: Systemen die rechtstreeks betrokken zijn bij de totstandkoming van het product. Het 
tegenovergestelde van primaire systemen zijn secundaire systemen. Hieronder vallen bijvoorbeeld 
financiële systemen en personeelssystemen (Porter, 1980 in De Looff, 1996) 
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3.5.5 Welke verklaringen zijn er voor de (eventuele) afwijkingen in deze 
overwegingen? 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op theoretische deelvraag 2e:  
“Welke verklaringen zijn er voor de (eventuele) afwijkingen in deze overwegingen?” 
 
Ondanks het feit dat de publieke sector gekenmerkt wordt door een aantal 
complexiteitsverhogende aspecten, lijkt er ten opzichte van de private sector geen verschil te 
bestaan tussen de overwegingen ten aanzien van de IT outsourcing van de 
systeemontwikkeling. Ook ten aanzien van primaire systemen zijn geen afwijkingen 
aangetroffen. 
 
De besluitvorming betreffende IT outsourcing in de publieke sector wordt sterk beïnvloed 
door politieke besluitvorming (niet alleen nationaal maar ook Europees) en de verschillende 
(partijpolitieke) belangen die daarbij een rol spelen (Kakabadse, Kakabadse, 2001; Peled 
2001; Burnes, Anastasiadis, 2003), zoals werkgelegenheid, borging van de Ministeriele 
verantwoordelijkheid en de integriteit van de leverancier (Staat der Nederlanden, 2000). 
Deze politieke invloed zou (mogelijk versterkt door enige mate van beleidsfalen), kunnen 
betekenen dat het hanteren van de overwegingen uit de private sector deels gebaseerd is op 
vooringenomenheid. 
 
Conclusies deelvraag 2e: 
De complexiteitsverhogende kenmerken van de publieke sector leiden niet tot andere 
overwegingen dan in de private sector. Wel wordt het belang van de verschillende 
overwegingen beïnvloed door politieke invloed en/of beleidsfalen. Vanwege het streven naar 
kostenbesparing en een krimpende overheid spelen kostengerelateerde overwegingen in de 
publieke sector een grote rol. Onderscheid naar primaire of ondersteunende systemen wordt 
daarbij niet gemaakt. 
3.6 Hoe zijn de overwegingen betreffende IT outsourcing van IS 
ontwikkeling in de publieke sector te groeperen per groeifase 
van het groeifasenmodel? 
 
In deze paragraaf wordt ingegaan op theoretische hoofdvraag 3: “Hoe zijn de overwegingen 
betreffende IT outsourcing van IS ontwikkeling in de publieke sector te groeperen per 
groeifase van het groeifasenmodel (Rottman & Lacity, 2006)?”. 
 
Hierbij wordt eerst een beschrijving gegeven van het groeifasenmodel (Rottman & Lacity, 
2006). Daarna wordt ingegaan op de groepering van de overwegingen betreffende IT 
outsourcing van de IS ontwikkeling per groeifase van dit groeifasenmodel. 
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3.6.1 Beschrijving groeifasenmodel 
Succesvolle IT outsourcing is niet vanzelfsprekend; in veel gevallen voldoet IT outsourcing 
niet aan de verwachtingen. De omvang hiervan varieert sterk van 6%(Kakabadse, Kakabadse, 
2002), tot 28% van de IT outsourcingstrajecten (Burnes, Anastasiadis,2003). Lacity & 
Willcocks (2006) maken melding van onderzoek waaruit blijkt dat zelfs 78% van de bedrijven 
minstens één IT outsourcingstraject heeft moeten beëindigen. Hierbij stellen zij wel dat het 
aantal succesvolle IT outsourcingstrajecten toeneemt, naarmate hier meer ervaring mee op is 
gedaan.  
 
Het belang van de verschillende overwegingen met betrekking tot IT outsourcing is in de tijd 
aan verandering onderhevig, zo wordt kostenbeheersing lang niet altijd meer als belangrijkste 
reden onderkend (Beaumont, Costa, 2002) en verschuift de aandacht richting “Value for 
Money” (waar voor je geld), wat niet primair een kostenbesparing hoeft te betekenen 
(Vilvovsky, 2008). Hierbij wordt als extra voordeel geïntroduceerd dat de risico’s soms ook 
gespreid kunnen worden over de deelnemende partners (Buttimer, 2006).  
 
Rottman & Lacity (2006) vertalen de ontwikkeling van het belang van de overwegingen ten 
gunste van IT outsourcing (zie Figuur 3) in een groeifasenmodel genaamd de “Offshore 
outsourcing learning curve”. Lacity & Willcocks (2006) typeren dit model als “outsourcing 
learning curve”waarmee het model breder gepositioneerd wordt dan alleen “offshore”. In dit 
document wordt deze brede interpretatie gehanteerd.  
 Figuur 3: Learning curve model (Rottman & Lacity, 2006) 
 
Lacity & Willcocks (2006) kenmerken de verschillende fasen als volgt: 
De 1e fase wordt gekenmerkt door overspannen verwachtingen (“u zult 60% van de kosten 
besparen”) resp. ongefundeerde terughoudendheid (“u zult al uw interne kerncompetenties en 
intellectueel eigendom verliezen”).  
De 2e fase wordt gekenmerkt door een streven naar kostenreductie waarbij men ervaart dat er 
een aanzienlijke hoeveelheid in-huis management nodig is om effectief met partijen te kunnen 
werken, alvorens daadwerkelijk kostenreducties te kunnen bereiken.  
De 3e fase wordt gekenmerkt door een streven naar kwaliteitsverbetering naast 
kostenreducties.  
In de 4e fase wordt IT outsourcing door meer ervaren outsourcende partijen gebruikt als 
strategisch instrument om strategische ambities mogelijk te maken. Hierbij valt te denken aan 
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een kortere en goedkopere time-to-market, financiering van productontwikkeling, toegang tot 
nieuwe afzetmarkten of de creatie van nieuwe producten/diensten.  
Dit groeiproces beslaat vele jaren en vertoont op strategisch niveau een sequentieel verloop 
doch op microniveau heeft dit groeiproces een iteratief en parallel karakter (Lacity & 
willcocks, 2006). 
 
In de literatuur is geen onderzoek aangetroffen over het groeifasenmodel van Rottman & 
Lacity (2006) in de publieke sector.  
 
3.6.2 Groepering van de overwegingen betreffende IT outsourcing van 
de IS ontwikkeling per groeifase van dit groeifasenmodel. 
 
In deze paragraaf wordt ingegaan op theoretische hoofdvraag 3: “Hoe zijn de overwegingen 
betreffende IT outsourcing van IS ontwikkeling in de publieke sector te groeperen per 
groeifase van het groeifasenmodel (Rottman & Lacity, 2006)?”. 
 
Voorgaand groeifasenmodel is algemeen beschrijvend van aard. Om gedurende het empirisch 
onderzoek de herkenbaarheid van de afzonderlijke groeifasen voor een organisatie te 
vergroten, is een meer concrete beschrijving van de afzonderlijke fasen nodig. In het kader 
van het empirisch onderzoek worden de overwegingen ten gunste van IT outsourcing met het 
groeifasenmodel gecombineerd, waarmee deze gebruikt kunnen worden om de 
herkenbaarheid van de groeifasen te vergroten. Deze groepering gaat uit van de overwegingen 
als beschreven in §3.5.2; 
 
 
 
1) Vermindering resp. beheersing van de kosten. Voorbeelden hiervan zijn: 
a) Verlaging investeringskosten; 
b) Verlaging exploitatiekosten; 
c) Verlaging personeelskosten; 
2) Betere kwaliteit /dienstverlening; 
3) Toegang tot kennis en ervaring, ofwel “best practices”; 
4) Concentratie op kerntaken;  
5) Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten; 
6) Beter vermogen om nieuwe producten/diensten te ontwikkelen; 
7) Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit); 
8) Opvangen van fluctuaties (qua vraag); 
Hierna wordt ingegaan op de argumentatie voor de groepering van de overwegingen per fase. 
Groepering overwegingen Fase 1 (hype/fear). 
De begrippen “hype” en “fear”zijn niet-rationele overwegingen, dit in tegenstelling tot de 
overwegingen in de andere groeifasen en de overwegingen uit § 3.5.2 . 
Geen van de overwegingen is dan ook onder te brengen in fase 1. Dit is verklaarbaar vanuit de 
constatering dat er vanuit gegaan mag worden dat bij de overweging om al dan niet te 
outsourcen, niet bewust toegegeven zal worden aan de in het model genoemde gevoelens van 
“hype/fear”.  Aan de andere kant is in § 3.5.2 al geconstateerd dat binnen de publieke sector 
sprake kan zijn van “beleidsfalen” (Mierlo, 2002). Verder wordt ook geconstateerd dat 
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organisaties realistischer dienen te zijn ten aanzien van hun verwachtingen van IT outsourcing 
(Harrington,1998 in Lin, 2007), waarmee gedoeld wordt op overspannen verwachtingen.  
 
Dit vertoont sterke overeenkomt met hetgeen Lacity & Willcocks (2006) beschrijven onder 
fase 1 “hype/fear”, waarbij ook zij melding maken van “naive expectations”, eveneens 
doelend op de eerder genoemde overspannen verwachtingen. 
Als tegenhanger van deze overspannen verwachtingen constateren zij dat er ook sprake kan 
zijn van een irrationele (negatieve) propaganda (“you’ll lose all your internal capabilities and 
intellectual property”), welke vrij vertaald kan leiden tot een ongefundeerde 
terughoudendheid. 
 
Met de twee begrippen “overspannen verwachtingen” en “ongefundeerde terughoudendheid”, 
is een meer concrete beschrijving gegeven voor fase 1 (hype/fear) van het groeifasenmodel. 
Groepering overwegingen fase 2 (kostenreducties). 
De overwegingen die kostengerelateerd zijn, komen rechtstreeks overeen met de in fase 2 
gedefinieerde kostenreductie. Hierbij is gebruik gemaakt van de drie onderliggende 
kostengerelateerde overwegingen;  
 
 
1a. Verlaging investeringskosten, (bijvoorbeeld door “sale & lease back” ); 
  b. Verlaging exploitatiekosten; 
  c. Verlaging personeelskosten; 
Groepering overwegingen fase 3 (kwaliteit). 
In deze fase ligt de nadruk (naast kostenbeheersing) vooral op het verbeteren van de kwaliteit.  
Deze kwaliteit is rechtstreeks te relateren aan de volgende overwegingen uit §3.5.2: 
 
 
 
2. Betere kwaliteit /dienstverlening; 
3. Toegang tot kennis en ervaring, ofwel “best practices”; 
 “Toegang tot kennis en ervaring” zou eventueel ook ondergebracht kunnen worden aan fase 4 
(toegevoegde waarde). De publieke sector heeft echter met name moeite voldoende 
gekwalificeerde IT specialisten te werven en vast te houden, mede vanwege de vaak lagere 
salarissen in vergelijking met de private sector (Khalfan, Gough 2002; De Looff, 1996). 
Vanuit die optiek ligt een onderbrenging bij fase 3 meer voor de hand, omdat er geen 
strategische ambitie aan ten grondslag lijkt te liggen. 
 
Dezelfde problematiek ten aanzien van het werven en vasthouden van voldoende 
gekwalificeerde IT specialisten leidt er toe dat ook de volgende twee overwegingen uit §3.5.2 
als kwalitatieve overwegingen onder fase 3 te scharen zijn:  
 
 
4. Concentratie op kerntaken;  
5. Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten; 
Groepering overwegingen fase 4 (toegevoegde waarde). 
Fase 4 betreft overwegingen gericht  op de toename van de beweeglijkheid, flexibiliteit 
(agility) van een organisatie, het verbeteren van het vermogen nieuwe producten/diensten te 
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ontwikkelen en het snel kunnen inspelen op veranderingen in de vraag (transformation) 
(Lacity & Willcocks, 2006). Overeenkomstig deze beschrijving gaat het dan om de volgende 
overwegingen uit §3.5.2: 
 
 
 
6.  Beter vermogen om nieuwe producten/diensten te ontwikkelen; 
7.  Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit); 
8. Opvangen van fluctuaties (qua vraag); 
Totaaloverzicht groepering overwegingen per fase. 
Conclusie hoofdvraag 3: 
Op basis van de voorgaande toelichting kan worden geconcludeerd dat: 
a) In de literatuur is geen onderzoek aangetroffen over het groeifasenmodel van Rottman & 
Lacity (2006) in de publieke sector.  
b) De overwegingen die een rol spelen in Fase 1 “hype” en “fear”van het groeifasenmodel, 
zijn te classificeren als niet rationeel. Geen van de (rationele) overwegingen uit §3.5.2 is 
dan ook in deze fase onder te brengen. Om het model ten behoeve van het empirisch 
onderzoek herkenbaar te maken, zijn (enigszins arbitrair) twee niet-rationele criteria 
toegevoegd op basis van de toelichting van Lacity & Willcocks (2006). 
c) De overwegingen ten gunste van IT outsourcing (zie §3.5.2) zijn in het groeifasenmodel 
(Rottman & Lacity, 2006) als volgt in de fasen 2, 3 en 4 te positioneren: 
 
Fase 1 hype/fear 
- Overspannen verwachtingen 
- Ongefundeerde terughoudendheid 
Fase 2: kostenreductie (early adopters) 
- Verlaging  investeringskosten (bv. “sale & lease back”) 
- Verlaging  van de exploitatiekosten  
- Verlaging  van de personeelskosten 
Fase 3: kwaliteit (naast kosten) (market matures10) 
- Betere kwaliteit /dienstverlening 
- Toegang tot kennis en ervaring (best practices) 
- Concentratie op kerntaken 
- Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten 
Fase 4: toegevoegde waarde (agility, transformation) 
- Beter vermogen om nieuwe producten/diensten te ontwikkelen 
- Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit) 
- Opvangen van fluctuaties (qua vraag) 
 
Tabel 3: IT outsourcingsoverwegingen per groeifase 
 
                                                 
10 Hiermee wordt bedoeld dat de outsourcingsmarkt volwassener wordt doordat er steeds meer (en breder) kennis 
en ervaring beschikbaar komt.   
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3.7 Op grond van welke criteria kan het model van Rottman & 
Lacity worden herkend? 
In deze paragraaf wordt ingegaan op theoretische hoofdvraag 4:” Op grond van welke criteria 
kan het model van Rottman & Lacity worden herkend?” 
 
Het groeifasenmodel van Rottman & Lacity (2006) is algemeen beschrijvend van aard. Dit 
komt vaker voor bij groeifasenmodellen in algemene zin. Zo is bijvoorbeeld ook het 
groeifasenmodel van Nolan algemeen beschrijvend van aard, waarbij de kenmerken van de 
afzonderlijke fasen, de oorzakelijke verbanden tussen de fasen en de oorzaken van de 
faseovergangen zwak zijn onderbouwd (Prakken, 1997). Ook ten aanzien van het 
groeifasenmodel van Rottman & Lacity zijn in de literatuur geen criteria aangetroffen voor 
het bepalen van de herkenbaarheid van het groeifasenmodel. 
 
Uit de beschrijvingen van groeifasenmodellen in het algemeen (Prakken, 1997) is af te leiden 
dat criteria voor herkenbaarheid in zouden kunnen gaan op de volgende aspecten: 
1. Kenmerken van de afzonderlijke fasen. 
2. De oorzakelijke verbanden tussen de fasen. 
 
Ad 1: Kenmerken van de afzonderlijke fasen. 
Met de groepering per fase van overwegingen betreffende IT outsourcing van IS ontwikkeling 
in de publieke sector, zoals beschreven in § 3.6, is al invulling gegeven aan de criteria 
benodigd voor de herkenbaarheid van de afzonderlijke fasen van het groeifasenmodel.  
 
Ad 2: De oorzakelijke verbanden tussen de fasen. 
De basis voor de fasering van het groeifasenmodel van Rottman & Lacity (2006) is een 
leerproces, waarbij de afzonderlijke fasen in een vaste volgorde sequentieel doorlopen 
worden. Het overslaan van fasen is niet mogelijk, danwel met negatieve consequenties. Dit 
vertoont overeenkomsten met andere groeimodellen zoals het groeimodel van Nolan.  
(Prakken, 1997). Het sequentieel doorlopen van fasen kan daarom als criterium gehanteerd 
worden voor de herkenbaarheid van het groeifasenmodel. 
 
Naast de volgordelijkheid van de fasen, is ook het aantal fasen van belang voor de vaststelling 
van de herkenbaarheid van het volledige model. Om groei van een fase naar de volgende fase 
(danwel een faseovergang) te kunnen constateren dient er sprake te zijn van minimaal twee 
fasen. Het constateren van (minimaal) twee fasen kan echter op meerdere manieren: 
a) De organisatie bevindt zich momenteel in één fase en heeft de ambitie om de volgende 
fase(n) te bereiken. 
b) De organisatie bevindt zich in momenteel in één fase en heeft in het verleden één of meer 
fase(n) afgesloten. 
c) De organisatie bevindt zich gelijktijdig in twee actuele fasen. 
In dit geval is het aannemelijk te veronderstellen dat de organisatie zich in de overgang 
bevindt van de ene fase naar een volgende fase.  
d) De organisatie bevindt zich in meer actuele fasen tegelijk, al naar gelang het organisatie 
onderdeel wat wordt bekeken. 
In dit geval is het aannemelijk te veronderstellen dat de organisatie zich in de overgang 
bevindt van de ene fase naar een volgende fase. 
 
Bij Optie d) worden verschillende delen van de organisatie bekeken. Het is echter niet altijd 
zo dat verschillende delen van een organisatie een vergelijkbaar groeiproces doormaken; in    
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§ 3.4 is ook al geconstateerd dat de overwegingen per branche kunnen verschillen; dit kan ook 
gelden voor verschillende organisatiedelen. Daarom is optie d) voor dit onderzoek een minder 
geschikte methode voor het bepalen van de herkenbaarheid van het groeifasenmodel. 
 
Conclusie hoofdvraag 4: 
Het model van Rottman & Lacity kan worden herkend op basis van de volgende criteria: 
1) De groeifasen worden doorlopen in een sequentiële volgorde; 
2) Het groeifasenmodel is herkenbaar indien minimaal twee fasen herkend worden op basis 
van één van de volgende mogelijkheden (of combinaties hiervan): 
a) De organisatie bevindt zich in momenteel in één fase en heeft de ambitie om de 
volgende fase(n) te bereiken; 
b) De organisatie bevindt zich momenteel in één fase en heeft in het verleden één of meer 
fase(n) afgesloten; 
c) De organisatie bevindt zich gelijktijdig in twee actuele fasen. 
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3.8 Conclusies literatuurstudie 
In deze paragraaf wordt samenvattend een overzicht gegeven van de theoretische deelvragen 
met een kort antwoordt hierop. 
 
1) Wat zijn de overwegingen die een rol spelen bij de besluitvorming betreffende IT 
outsourcing van IS-ontwikkeling. 
Deelvragen: 
a) Wat wordt verstaan onder IT outsourcing?  
 
 
 
Conclusie:  
IT outsourcing  is "… the process of turning over part or all of an organization’s IS 
functions to external service provider(s), to acquire economic, technological, and strategic 
advantages…”. (Lee, 2000) 
b) Welke overwegingen zijn van belang om de IS ontwikkeling te outsourcen? 
 
 
 
Conclusie 
De volgende overwegingen spelen een rol bij IT outsourcing van de IS ontwikkeling: 
1) Vermindering resp. beheersing van de kosten. Voorbeelden hiervan zijn: 
a) Verlaging investeringskosten; 
b) Verlaging exploitatiekosten; 
c) Verlaging personeelskosten; 
2) Betere kwaliteit /dienstverlening; 
3) Toegang tot kennis en ervaring, ofwel “best practices” (bijvoorbeeld door een toename 
van in-huis expertise of het verkrijgen van toegang tot nieuwe technologieën); 
4) Concentratie op kerntaken; 
5) Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten; 
6) Beter vermogen om nieuwe producten/diensten te ontwikkelen; 
7) Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit); 
8) Opvangen van fluctuaties (qua vraag). 
 
( Dibbern, 2004;Buttimer, 2006; Beaumont, Costa, 2002; Prakken, 1997,2002; De Looff, 
1996; Burnes en Anastasiadis, 2003; Khalfan, 2002; Kakabadse, Kakabadse, 2001, 2002; 
Lin, 2007; Hancox, Hackney 1999; Kok, 2003); 
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2) Welke verschillen kunnen worden geïdentificeerd ten aanzien van de overwegingen die 
een rol spelen bij de IT outsourcing van de IS ontwikkeling ten behoeve van primaire 
processen in de publieke sector en de private sector? 
Deelvragen: 
a) Wat zijn de overwegingen die een rol spelen bij de IT outsourcing van de IS 
ontwikkeling in de private sector?  
 
 
 
Conclusie 
De volgende overwegingen spelen een rol bij IT outsourcing van IS ontwikkeling in de 
private sector: 
1) Vermindering resp. beheersing van de kosten. Voorbeelden hiervan zijn: 
a) Investeringskosten, 
b) Exploitatiekosten; 
c) Personeelskosten; 
2) Betere kwaliteit /dienstverlening; 
3) Toegang tot kennis en ervaring, ofwel “best practices” (bijvoorbeeld door een toename 
van in-huis expertise of het verkrijgen van toegang tot nieuwe technologieën); 
4) Concentratie op kerntaken; 
5) Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten; 
6) Beter vermogen om nieuwe producten/diensten te ontwikkelen; 
7) Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit); 
8) Opvangen van fluctuaties (qua vraag). 
 
(Burnes en Anastasiadis, 2003; Khalfan, 2002; Kakabadse, Kakabadse, 2002; Hancox, 
Hackney, 1999) 
 
b) Wat zijn de overwegingen die een rol spelen bij de IT outsourcing van de IS 
ontwikkeling in de publieke sector?  
 
 
Conclusie 
De volgende overwegingen spelen een rol  bij IT outsourcing van IS ontwikkeling in de 
publieke sector: 
1) Vermindering resp. beheersing van de kosten. Voorbeelden hiervan zijn: 
a) Investeringskosten, (bijvoorbeeld door “sale & lease back” ); 
b) Exploitatiekosten; 
c) Personeelskosten; 
2) Betere kwaliteit /dienstverlening; 
3) Toegang tot kennis en ervaring, ofwel “best practices” (bijvoorbeeld door een toename 
van in-huis expertise of het verkrijgen van toegang tot nieuwe technologieën); 
4) Concentratie op kerntaken; 
5) Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten; 
6) Beter vermogen om nieuwe producten/diensten te ontwikkelen; 
7) Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit); 
8) Opvangen van fluctuaties (qua vraag). 
 
(Buttimer, 2006; De Looff, 1996; Khalfan, 2002; Kakabadse, Kakabadse, 2001; Hancox, 
Hackney 1999; Kok, 2003; Vilvovsky, 2008) 
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c) Welke verschillen in overwegingen tussen de publieke sector en de private sector 
betreffende IT outsourcing van IS ontwikkeling kunnen worden geïdentificeerd? 
 
 
Conclusie 
Overwegingen die in de private sector gelden, worden allemaal gebruikt in de publieke 
sector. De complexiteitsverhogende kenmerken van de publieke sector leiden niet tot 
andere overwegingen. 
 
d) Gelden er afwijkende overwegingen in de publieke sector betreffende IT outsourcing 
van de IS ontwikkeling ten aanzien van primaire systemen?  
 
Conclusie 
Er gelden geen afwijkende overwegingen in de publieke sector voor de IT 
outsourcing van de IS ontwikkeling ten behoeve van primaire systemen. 
e) Welke verklaringen zijn er voor de (eventuele) afwijkingen in deze overwegingen? 
 
 
 
 
Conclusie 
De complexiteitsverhogende kenmerken van de publieke sector leiden niet tot andere 
overwegingen dan in de private sector. Wel wordt het belang van de verschillende 
overwegingen beïnvloed door politieke belangen en/of beleidsfalen. Vanwege het streven 
naar kostenbesparing en een krimpende overheid spelen kostengerelateerde overwegingen 
in de publieke sector een grote rol. Onderscheid naar primaire of ondersteunende systemen 
wordt daarbij niet gemaakt. 
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3) Hoe zijn de overwegingen betreffende IT outsourcing van IS ontwikkeling in de publieke 
sector te groeperen per groeifase van het groeifasenmodel? 
 
 
 
Conclusie 
a) In de literatuur is geen onderzoek aangetroffen over het groeifasenmodel van Rottman 
& Lacity (2006) in de publieke sector.  
b) De overwegingen die een rol spelen in Fase 1 “hype” en “fear”van het 
groeifasenmodel, zijn te classificeren als niet rationeel. Geen van de (rationele) 
overwegingen uit §3.5.2 is dan ook in deze fase onder te brengen. Om het model ten 
behoeve van het empirisch onderzoek herkenbaar te maken, zijn (enigszins arbitrair) 
twee niet-rationele criteria toegevoegd op basis van de toelichting van Lacity, 
Willcocks (2006). De overwegingen ten gunste van IT outsourcing (zie §3.5.2) zijn in 
het groeifasenmodel (Rottman & Lacity, 2006) als volgt in de fasen 2, 3 en 4 te 
positioneren: 
 
Fase 1 hype/fear 
- Overspannen verwachtingen 
- Ongefundeerde terughoudendheid 
Fase 2: kostenreductie (early adopters) 
- Verlaging  van de investeringen (bv. “sale & lease back”) 
- Verlaging  van de exploitatiekosten  
- Verlaging  van de personeelskosten 
Fase 3: kwaliteit (naast kosten) (market matures1) 
- Betere kwaliteit /dienstverlening 
- Toegang tot kennis en ervaring (best practices) 
- Concentratie op kerntaken 
- Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten 
Fase 4: toegevoegde waarde (agility, transformation) 
- Beter vermogen om nieuwe producten/diensten te ontwikkelen 
- Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit) 
- Opvangen van fluctuaties (qua vraag) 
 
 
 
 
4) Op grond van welke criteria kan het model van Rottman & Lacity (2006) worden 
herkend? 
Conclusie  
Het model van Rottman & Lacity kan worden herkend op basis van de volgende criteria: 
1) De groeifasen worden doorlopen in een sequentiële volgorde; 
2) Het groeifasemodel is herkenbaar indien minimaal twee fasen herkend worden op basis 
van één van de volgende mogelijkheden (of combinaties hiervan): 
a) De organisatie bevindt zich momenteel in één fase en heeft de ambitie om de 
volgende fase(n) te bereiken; 
b) De organisatie bevindt zich momenteel in één fase en heeft in het verleden één of 
meer fase(n) afgesloten; 
c) De organisatie bevindt zich gelijktijdig in twee actuele fasen. 
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4 Onderzoeksmethodiek empirisch onderzoek 
4.1 Onderzoeksstrategie 
 
Voor het vaststellen van de meest geschikte strategie voor dit onderzoek gelden op 
hoofdlijnen de volgende kernbeslissingen (Verschuren; Doorwaard 2003, p 152); 
1) Breedte versus diepgang; In de geformuleerde doelstelling en vraagstelling is er sprake 
van een gerichte focus binnen het onderwerp “IT outsourcing van de 
systeemontwikkeling”, welke wordt gefocust op de publieke sector, waarna een nadere 
focus op de primaire systemen ligt. Het onderzoek is daarom meer gericht op de diepgang 
dan op de breedte. 
 
2) Kwalitatief versus kwantitatief onderzoek; Bij een kwalitatief onderzoek is sprake van het 
presenteren van (grote hoeveelheden) gegevens (al dan niet gecombineerd met 
berekeningen) in grafieken en tabellen. Enerzijds is echter sprake van een beperkt aantal 
onderzoekseenheden en anderzijds zijn er nauwelijks kwantitatieve resp. gestructureerde 
gegevens beschikbaar binnen het onderzoeksobject (Defensie). Dit betekent dat er sprake 
is van een kwalitatieve onderzoeksmethode.  
 
3) Empirisch versus (niet-empirisch) bureauonderzoek;  
Uit de literatuurstudie is gebleken dat er verhoudingsgewijs weinig onderzoek is gedaan 
naar de besluitvorming over IT outsourcing in de publieke sector (Khalfan, 2004; 
Vilvovsky, 2008; Lin, 2007). Daarbij is er geen literatuur gevonden over het model van 
Rottman & Lacity in de publieke sector. Daarom is gekozen voor een empirisch 
onderzoek. 
 
Bovenstaande overwegingen hebben geleid tot de keuze voor een casestudy als meest 
geschikte strategie voor dit onderzoek. Binnen de casestudy zijn verschillende varianten te 
onderkennen waarvan de enkelvoudige en de vergelijkende de belangrijkste vormen zijn. Bij 
een enkelvoudige casestudy wordt slechts één case diepgaand bestudeerd. Omdat het 
onderzoek binnen één organisatie (Defensie) wordt uitgevoerd, is er sprake van een 
enkelvoudige casestudy. Er is gekozen voor het Ministerie van Defensie omdat toegang tot 
sleutelfunctionarissen en informatie goed toegankelijk is (omdat ik daar al ruim 25 jaar 
werkzaam ben, waarvan 14 jaar op beleidsniveau), wat aansluit bij de beperkte doorlooptijd 
van het afstudeeronderzoek. De casestudy biedt daarbij bij uitstek de mogelijkheid om dieper 
door te vragen op kwalitatieve informatie, waarbij de geïnterviewden in hun natuurlijke 
(dagelijkse) rol benaderd kunnen worden. Een casestudy heeft overigens een belangrijk 
nadeel; naarmate minder cases worden bestudeerd, neemt het representatieve karakter van het 
onderzoek af. De mogelijkheid tot het generaliseren van bevindingen voor de publieke sector 
als geheel is daardoor beperkt. Dit is meegenomen bij het opstellen van conclusies en 
aanbevelingen. 
 
De casestudy biedt de mogelijkheid om gebruik te maken van een strategisch gekozen 
steekproef (zie § 4.2 ) van beperkte omvang (Verschuren & Doorewaard, 2003). Dit maakt de 
casestudy tot een geschikte strategie, omdat bij de besluitvorming betreffende de IT 
outsourcing van de systeemontwikkeling van de primaire systemen, binnen Defensie slechts 
een beperkt aantal strategische organisatiedelen betrokken zijn.  
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 4.2 Ontsluitingsmethoden, data & databronnen 
Voor het beantwoorden van de empirische vragen kan gebruik gemaakt worden van 
verschillende bronnen (Verschuren, Doorewaard, 2003); 
Figuur 4: Ontsluitingswijze van bronnen
 
De besluitvorming betreffende IT outsourcing van systeemontwikkeling van primaire 
systemen binnen de publieke sector is geen doorlopend proces maar vindt slechts incidenteel 
plaats en is geen proces wat doorgaans openbaar gevolgd kan worden. Daarom ligt het 
gebruik van de bronnen “media” en “werkelijkheid” uit bovenstaand schema niet voor de 
hand. Tijdens het literatuuronderzoek is al gebleken dat er weinig literatuur beschikbaar is 
betreffende de besluitvorming over IT outsourcing van systeemontwikkeling van primaire 
systemen binnen de publieke sector. Daarom zijn deze bronnen eveneens minder geschikt 
voor het empirisch onderzoek. Wel is gekeken naar formele documenten binnen de 
onderzoeksorganisatie ten aanzien van IT outsourcing van systeemontwikkeling. 
  
Dit betekent dat in het empirisch onderzoek voor het verzamelen van gegevens, naast een 
documentonderzoek, een aantal personen ( als “bron”) zijn benaderd voor informatie. Dit kan 
op twee manieren; middels een observatie of middels een ondervraging. Omdat 
besluitvorming hieromtrent geen doorlopend proces is, maar slechts incidenteel plaatsvindt, is 
niet gekozen voor observatie maar voor ondervraging. Enerzijds sluit dit beter aan bij de 
beperkte doorlooptijd van het onderzoek. Anderzijds hebben personen soms ervaringen uit 
meerdere besluitvormingstrajecten. Ten aanzien van de ondervraging als methode bestaan een 
aantal varianten (Verschuren, Doorewaard,2003);  
Figuur 5: Ondervragingstechnieken 
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Om de respondent geen antwoorden in de mond te leggen, is geen gebruik gemaakt van een 
enquête, waarbij zowel vragen als antwoorden vooraf gestructureerd zijn. Om de kans op 
politiek “gewenste” antwoorden te verkleinen, is gekozen voor een beperkte mate van 
voorstructurering. Hierbij is op basis van hun persoonlijke ervaringen en reacties (verbaal of 
non-verbaal), een toelichting en/of een nadere detaillering gevraagd. Daarom is gekozen voor 
een individueel, semi-gestructureerd interview. 
Ten behoeve van het semi-gestructureerde interview is een aantal open vragen geformuleerd 
voor het verkrijgen van kwalitatieve gegevens over de huidige situatie en de toekomstige 
situatie welke gebaseerd is op de theoretische vragen en het literatuuronderzoek.  
 
Voor dit onderzoek is het van belang om functionarissen van de organisatiedelen11 te 
benaderen welke (direct of indirect) het meest betrokken zijn bij de besluitvorming 
betreffende de IT outsourcing van de systeemontwikkeling van deze primaire systemen. 
Hieronder zijn deze organisatiedelen beschreven (zie ook bijlage C); 
 
- De Bestuursstaf (BS) van Defensie: 
o Als  Corporate behoeftesteller (CDS); 
o Als Corporate CIO12, vanuit de verantwoordelijkheid voor de organisatorische en 
procesmatige inrichting van sourcing binnen Defensie; 
o Als Corporate CIO, vanuit de verantwoordelijkheid voor de programmatische 
aansturing van de operationele ICT-Infra van Defensie; 
o Als Corporate CIO, vanuit de verantwoordelijkheid voor de programmatische 
aansturing van de operationele Informatiesystemen van Defensie. 
- De Defensie Materieel Organisatie (DMO): 
o Als centraal adviserend orgaan ten aanzien van sourcing; 
o Als verantwoordelijke voor alle grote operationele projecten van Defensie; 
o Als systeemontwikkelorganisatie voor primaire systemen van Defensie. 
- De Staf van de Koninklijke Marechaussee: 
o De afdeling IV&C, welke namens de KMar (als enige Defensieonderdeel) een 
eigen verantwoordelijkheid heeft over de realisatie van primaire 
informatiesystemen ten behoeve van hun specifieke opsporings- en 
handhavingstaken. 
 
Om elk van deze organisatiedelen/rollen te kunnen benaderen, dienen derhalve minimaal acht 
interviews plaatst te vinden. Idealiter zou het wenselijk zijn om twee functionarissen per 
organisatiedeel/rol te benaderen. Dit is echter niet mogelijk gebleken, omdat slechts een 
enkele rol ingevuld wordt door twee volledig ingewerkte en ervaren functionarissen. Een 
verdubbeling van de interviews zou de wetenschappelijke basis slechts beperkt doen 
toenemen terwijl de kwaliteit van de antwoorden (door de beperkte ervaring) mogelijkerwijs 
zou afnemen. Daarom is ervoor gekozen om één ervaren functionaris per organisatiedeel/rol 
te benaderen. 
 
In verband met de aan de geïnterviewden toegezegde anonimiteit, is de hier oorspronkelijke 
opgenomen passage met exacte functionarissen geschrapt.
                                                 
11 Zie bijlage C voor een beschrijving van de defensieorganisatie. 
12 CIO: chief Information Officer; de informatiemanager welke eindverantwoordelijk is voor de integrale 
informatievoorziening van Defensie. 
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 4.3 Operationalisatie 
Uit de doelstelling en vraagstelling is af te leiden dat “herkenbaarheid” het belangrijkste begrip is in 
dit onderzoek.  
 
Het Van Dale Groot Woordenboek Der Nederlandse Taal definieert herkenbaarheid als  
“onderkennen: men herkent deze vlinder gemakkelijk aan zijn opvallende tekening”. 
Herkenbaarheid veronderstelt derhalve de aanwezigheid van onderscheidende kenmerken. 
 
Herkenbaarheid is in het kader van dit onderzoek gedefinieerd als: “De mate waarin de 
overwegingen ten aanzien van IT outsourcing van de systeemontwikkeling voor primaire 
processen in de publieke sector ontwikkelen zich volgens het groeifasenmodel van Rottman & 
Lacity (2006)” 
 
Als onderscheidende kenmerken van de herkenbaarheid van dit groeifasenmodel zijn 
(conform §3.6.2 en § 3.7) de volgende criteria gedefinieerd; 
1) De afzonderlijke groeifase worden geïdentificeerd op basis van een set van overwegingen; 
2) Groeifasen worden doorlopen in een sequentiële volgorde; 
3) Er is sprake van minimaal twee fasen op basis van één van de volgende mogelijkheden (of 
combinaties hiervan): 
a) De organisatie bevindt zich momenteel in één fase en heeft de ambitie om de volgende 
fase(n) te bereiken; 
b) De organisatie bevindt zich momenteel in één fase en heeft in het verleden één of 
meerdere fase(n) afgesloten; 
c) De organisatie bevindt zich gelijktijdig in twee actuele fasen. 
 
In aanvulling hierop zal in het interview ook rechtstreeks aan geïnterviewden worden 
gevraagd of het groeifasenmodel herkenbaar is voor de ontwikkeling van IT-outsourcing 
binnen de organisatie.  
4.4 Aanpak van de interviews 
De interviews zijn met toestemming van de geïnterviewden, met een geluidsrecorder 
opgenomen voor een adequate verwerking in het interviewverslag. Na goedkeuring van het 
verslag zijn de geluidsopnames vernietigd.  
In de volgende tabel is aangegeven hoe de empirische onderzoeksvragen vertaald zijn naar 
interviewvragen:  
 
De interviews zijn allen gelijk van opzet en kennen de volgende voorbereiding en structuur:  
 
Twee dagen van tevoren is de vragenlijst met open vragen (zie Bijlage B: Vragenlijst) ter 
beschikking gesteld aan de geïnterviewde, zodat hij zich enigszins kon voorbereiden op het 
interview. Om onderlinge beïnvloeding te voorkomen, zijn de geïnterviewden verzocht 
gedurende de looptijd van de interviews, niet met elkaar over de inhoud van de interviews te 
communiceren.  
 
De interviews zijn per persoon afgenomen in een 1-op-1 gesprek van ongeveer één uur. 
Om de geïnterviewde niet te beïnvloeden of te beperken in zijn antwoorden, zijn Figuur 3: 
Learning curve model (Rottman & Lacity, 2006) en  
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Tabel 3: IT outsourcingsoverwegingen per groeifase (zie bijlage B) niet van tevoren aan de 
geïnterviewden ter beschikking gesteld.  
 
Het interviewgesprek bestaat uit een vijftal onderdelen: 
Deel 1:  
Een korte inleiding en uitleg over de opzet van het onderzoek en een algemene introductie 
over het onderwerp. 
 
Deel 2: 
Een vijftal algemene vragen om de positie en de ervaring van de geïnterviewde te 
verduidelijken (de vragen 1 t/m 5 ). 
 
Deel 3: 
Een vijftal open hoofdvragen (met een viertal deelvragen) welke inhoudelijk ingaan op de 
besluitvorming omtrent de overwegingen die een rol spelen bij de IT outsourcing van de 
systeemontwikkeling van primaire systemen (de vragen 6 t/m 10).  
De antwoorden op de vragen 6, 7, 9a en 10a  worden rechtstreeks gecodeerd in een tabel (zie 
bijlage 2, evt. aangevuld met een opmerking, ten behoeve van validatie in deel 4 en 
verwerking achteraf. Voor nieuwe overwegingen is ruimte in de tabel vrijgelaten.  
 
Deel 4: 
Het groeifasenmodel (Rottman & Lacity, 2006) wordt uitgereikt en de geïnterviewde wordt 
verzocht om zelf in het groeifasenmodel middels een cirkel, gevoelsmatig aan te geven waar 
de eigen organisatie zich in het groeifasenmodel bevindt. Deze gevoelsmatige duiding is 
bedoeld als een soort van globale controle op de antwoorden op de eerdere vragen. Deze 
behoren immers overeenkomsten te vertonen. 
 
Op basis van het groeifasenmodel wordt nog een 11e vraag (zie bijlage B) gesteld, waarin 
expliciet gevraagd wordt naar de herkenbaarheid van dit model ten aanzien van de IT-
outsourcing binnen Defensie. 
 
Hierna wordt de tabel met overwegingen (echter zonder faseaanduiding, zie bijlage B) 
uitgereikt, waarna de coderingen van de overwegingen nogmaals worden gevalideerd.  
 
Deel 5:  
De afronding en afsluiting van het interview, waarbij de geïnterviewde geïnformeerd is over 
de verslaglegging, de goedkeuring van het verslag en de geanonimiseerde verwerking in het 
eindrapport. De geïnterviewde is tevens gevraagd of hij/zij beschikbaar is voor een eventueel 
follow-up interview indien aspecten nog nader toegelicht moest worden of om later verkregen 
resultaten te verifiëren. 
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De vertaling van empirische onderzoeksvragen naar interviewvragen is in de onderstaande 
tabel weergegeven: 
 
Empirische onderzoeksvraag  Interviewvraag13 
1. Welke overwegingen spelen in de organisatie 
een rol bij IT outsourcing van IS-ontwikkeling 
t.b.v. primaire processen? 
6. Welke overwegingen spelen binnen uw organisatie een rol bij de 
besluitvorming hierover? 
8     Wat is de invloed van het beleid hieromtrent op deze 
        besluitvorming? 
 
2. In welke groeifase (Rottman & Lacity, 2006) 
van de learning curve bevindt de organisatie zich 
bij IT outsourcing van de IS-ontwikkeling t.b.v. 
de primaire processen? 
6.    Welke overwegingen spelen binnen uw organisatie een rol bij de 
       besluitvorming hierover? 
7. Welke overwegingen zijn uiteindelijk doorslaggevend14 bij de 
besluitvorming hierover? 
8.    Wat is de invloed van het beleid hieromtrent op deze 
       besluitvorming? 
Deel 4:  
 De geïnterviewde wordt verzocht om zelf in het groeifasenmodel 
middels een cirkel gevoelsmatig aan te geven waar de eigen 
organisatie zich in het groeifasenmodel bevindt. 
 Doordat de antwoorden op vragen 6, 7 en 8 zoveel mogelijk 
rechtstreeks worden vertaald naar overwegingen uit het 
aangevulde groeifasenmodel (Bijlage B), is direct een 
verificatieslag met de geïnterviewde mogelijk. 
 
(Bovenstaande informatie wordt aangevuld met de conclusies uit de 
documentstudie binnen Defensie) 
 
3. Heeft de organisatie de ambitie om in de 
volgende groeifase (Rottman & Lacity, 2006) te 
komen?  
 Zo niet;  
a) Welke reden(en) zijn hiervoor? 
b) Wat betekent dit voor het learning curve 
model? 
 
4) Is het model van Rottman & Lacity binnen de 
publieke sector herkenbaar? 
8) Wat is de invloed van het beleid hieromtrent op deze 
besluitvorming? 
9) Is het belang van de verschillende overwegingen de afgelopen 
jaren stabiel of is daarin een verschuiving waarneembaar? Indien 
er sprake is van een verschuiving;  
a) Welke ontwikkeling is er waarneembaar door de jaren heen? 
b) Welke redenen zijn er voor deze ontwikkeling te benoemen?  
10) Zal er de komende jaren een verschuiving optreden in het belang 
van de verschillende overwegingen? Indien een verschuiving 
verwacht wordt;  
a) Welke overwegingen zullen de komende jaren een 
doorslaggevende rol gaan spelen? 
b) Welke redenen zijn er voor deze verschuiving te benoemen. 
11)  Is het groeifasenmodel herkenbaar: 
a) Herkent u dit groeiproces binnen Defensie? 
b) Zijn er invloeden die het groeifasenmodel kunnen verstoren?  
c) Streeft Defensie (bewust) naar een hogere fase? 
 
 
Tabel 5 Samenhang empirische vragen en interviewvragen 
                                                 
13 De nummering in kolom 2 is niet oplopend maar komt 1-op-1 overeen met de nummering van de vragen van 
de interviews conform bijlage B. 
14 Doorslaggevend:  “beslissend” of “een definitieve uitkomst veroorzakend” (Van Dale groot woordenboek 
hedendaags Nederlands). In dit onderzoek is deze definitie uitgebreid met “van een (minimaal 2 maal) zwaarder 
belang in verhouding tot andere overwegingen”. 
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4.5 Documentonderzoek 
In aanvulling op de interviews is voor de beantwoording van empirische deelvraag 2 : “In 
welke groeifase (Rottman & Lacity, 2006) van de learning curve bevindt de organisatie zich 
bij IT outsourcing van de IS-ontwikkeling t.b.v. de primaire processen?” een 
documentonderzoek uitgevoerd naar vastgelegd beleid of richtlijnen ten aanzien van IT 
outsourcing binnen Defensie. Hierbij is alleen gebruik gemaakt van documenten die zijn 
vastgesteld door de daartoe bevoegde autoriteit: 
 Publicaties door- of namens de  Secretaris Generaal (SG) 
 Publicaties door- of namens de  Hoofd Directeur Informatievoorziening & 
Organisatie (HDIO) 
 Publicaties door- of namens  het bureau Sourcing Defensie 
4.6 Validiteit & betrouwbaarheid 
Validiteit15 
Externe validiteit:  
De gebruikte overwegingen worden vanuit meerdere wetenschappelijke onderzoeken 
bevestigd ( Prakken, 1997, 2002, De Looff, 1996, Burnes en Anastasiadis, 2003; Khalfan, 
2002; Kakabadse, Kakabadse, 2002; Lin, 2007).  De ordening van de overwegingen in het 
groeifasenmodel (Rottman & Lacity, 2006) is niet in eerder onderzoek aangetroffen. De 
externe validiteit van het empirisch onderzoek is gering omdat het een enkelvoudige 
casestudy betreft en er geen vergelijkbare casestudy’s zijn aangetroffen. De resultaten van dit 
onderzoek zijn wel overdraagbaar voor gebruik in evt. toekomstig onderzoek. 
 
Interne validiteit : 
Met interne validiteit wordt gedoeld op de mate waarop in het empirisch onderzoek datgene 
gemeten wordt wat beoogd is te meten. Dit kan betrekking hebben op de juiste formulering 
van de interviewvragen, maar ook op de samenstelling van de geïnterviewden en de setting 
van de interviews. De interne validiteit van de verkregen informatie is door een aantal 
maatregelen vergroot: 
De geïnterviewden zijn allereerst met open vragen naar de overwegingen gevraagd; het model 
is niet vooraf verstrekt. Pas na deze open vragen is ter validatie de tabel met overwegingen 
getoond. Vervolgens is gevraagd om op het gevoel de groeifase van de organisatie aan te 
geven. 
Triangulatie: De mogelijkheden voor triangulatie zijn beperkt, zowel vanwege het gebrek aan 
wetenschappelijke publicaties over het groeifasenmodel, als het beperkte aantal 
geïnterviewden. Het onderling vergelijken van de antwoorden van de verschillende 
geïnterviewden is een beperkte vorm van triangulatie. 
Goedkeuring: De interviewverslagen zijn ter correctie en/of goedkeuring aan de 
geïnterviewden voorgelegd.  
Ervaring: De geïnterviewden zijn geselecteerd op basis van hun betrokkenheid bij IT 
outsourcing in één of meerdere trajecten en hebben minimaal 7 jaar ervaring binnen Defensie.  
 
Betrouwbaarheid16  
Met betrouwbaarheid wordt bedoeld dat toeval vermeden wordt. De betrouwbaarheid van het 
onderzoek zou bijvoorbeeld vergroot kunnen worden door het herhalen van het interview op 
                                                 
15 Validiteit: meten wat beoogd wordt te meten ; geldig (Baarda en De Goede, 2001) 
16 Betrouwbaarheid: Onafhankelijk van toeval (Baarda en De Goede, 2001)  
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een later moment. Door de  beschikbaarheid van de geïnterviewden en de doorlooptijd van dit 
onderzoek bleek dit echter geen haalbare optie.  
 
Als aanname is verder gesteld dat de geïnterviewden vrij waren om naar hun eigen oordeel te 
antwoorden en niet gebonden zijn aan vooraf opgelegde (“politiek wenselijke”) standpunten. 
Om dit te stimuleren zijn een tweetal maatregelen genomen: 
- De interviewverslagen zijn na analyse en verwerking in het rapport geanonimiseerd, 
waarmee de geïnterviewden in staat worden gesteld open en eerlijk te antwoorden 
- De geïnterviewden kregen het gespreksverslag ter goedkeuring/verbetering voorgelegd. 
Hiermee wordt voorkomen dat de interviewer interpretatiefouten maakt bij het verwerken 
van de interviews. 
4.7 Wijze van analyse 
De resultaten van het onderzoek zijn verwerkt en daarna geanonimiseerd. De informatie uit de 
interviews en documentstudie zijn gegroepeerd per empirische hoofdvraag, waarna deze zijn 
samengevat, gevolgd door een (deel-)conclusie. De samenhang tussen empirische 
onderzoeksvragen en interviewvragen is beschreven in § 4.4. 
 
Na het goedkeuren van het interviewverslag door de geïnterviewden, zijn de gecodeerde 
antwoorden op de interviewvragen 6, 7, 9a en 10a, zoals deze per interview zijn vastgelegd 
(zie bijlage B) achteraf in één mastertabel getotaliseerd. In tabel 6  is een voorbeeld van de 
structuur van deze mastertabel opgenomen. 
 
fase titel overweging 
belang 
(absoluut)
belang
(%) 
Doorslag- 
gevend 
(absoluut) 
Doorslag- 
gevend 
(%) 
stijgend
(absoluut)
stijgend 
(%) 
1 
hype/fear Overspannen verwachtingen 
      
1 
hype/fear Ongefundeerde terughoudendheid 
      
2 
kostenreductie Verlaging investeringskosten 
      
2 
kostenreductie Verlaging exploitatiekosten 
      
2 
kostenreductie Verlaging  personeelskosten 
      
3 
kwaliteit  Betere kwaliteit /dienstverlening 
      
3 
kwaliteit  Verbeteren van de positie in de (waarde)keten 
      
3 
kwaliteit  Concentratie op kerntaken  
      
3 
kwaliteit  Toegang tot kennis en ervaring (best practices) 
      
3 
kwaliteit  Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten
      
4 
toegevoegde 
waarde  
Beter vermogen om nieuwe producten/diensten te 
ontwikkelen 
      
4 
toegevoegde 
waarde  
Verbeteren van het veranderingsvermogen 
(flexibiliteit) 
      
4 
toegevoegde 
waarde  
Opvangen van fluctuaties (qua vraag) 
      
  * Percentages zijn afgerond op hele getallen       
 
Tabel 6 Voorbeeld structuur mastertabel 
 
NB: De kolommen met absolute waardes vervullen geen functie in de analyse, maar worden 
gebruikt om automatisch de kolommen met percentages te genereren. De kolommen met 
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percentages worden wel gebruikt; voor het genereren van staafdiagrammen ter ondersteuning 
van de verdere analyse. 
Toelichting kolommen:  
 Belang (absoluut):  Het aantal geïnterviewden wat aangeeft dat deze overweging 
   een rol speelt (dit kan ook een doorslaggevende rol zijn); 
 Belang (%):   Het percentage geïnterviewden wat aangeeft dat deze  
   overweging een rol speelt (dit kan ook een doorslaggevende rol 
   zijn); 
 Doorslaggevend  :  Het aantal geïnterviewden wat aangeeft dat deze overweging 
(absoluut)  een doorslaggevende rol speelt; 
 Doorslaggevend  :  Het percentage geïnterviewden wat aangeeft dat deze  
(%)   overweging een doorslaggevende rol speelt; 
 Stijgend:  Het aantal geïnterviewden wat aangeeft dat deze overweging 
(absoluut)  de komende tijd aan belang zal gaan toenemen; 
 Stijgend :  Het percentage geïnterviewden wat aangeeft dat deze  
(%)   overweging de komende tijd aan belang zal gaan toenemen; 
 
 
De analyse per empirische hoofdvraag vindt plaats op basis van twee zaken;  
a) Een grafische weergave in de vorm van één of meer staafdiagrammen op basis van een 
kolom uit de mastertabel (cfm. voorbeeld tabel 7), 
b) Een samenvatting van vastgelegde toelichtingen naar aanleiding van vraag 8, 9b en 10b 
Op basis van de resultaten van het staafdiagram en de ondersteunende toelichting wordt een 
conclusie getrokken m.b.t. de betreffende hoofdvraag. 
 
Analyse empirische hoofdvraag 1  
Voor de analyse is gebruik gemaakt van een staafdiagram op basis van de kolom “belang 
(%)” en een toelichting. Indien minimaal 13 % (het equivalent van één geïnterviewde) van de 
geïnterviewden een overweging benoemt, wordt aangenomen dat de overweging een rol 
speelt binnen de organisatie. In combinatie met eventueel vastgelegde toelichtingen in het 
interview en de antwoorden op de vraag 8 (beleidsmatige invloed) worden de overwegingen 
vastgesteld. 
 
Analyse empirische hoofdvraag 2 
Voor de analyse is gebruik gemaakt van twee staafdiagrammen (op basis van de kolommen 
“belang %” en  “doorslaggevend belang %”) en de ingekleurde fase in Figuur 3: Learning 
curve model (Rottman & Lacity, 2006). 
 
 Staafdiagrammen op basis van belang (%) en doorslaggevend belang (%):  
o Indien één der fasen minimaal 50% hoger scoort dan de anderen, dan is dit een 
meerderheid en daarmee indicatief voor de vaststelling van één enkele groeifase. 
o Indien er wel verschillen zijn tussen de opeenvolgende fasen, maar minder dan 
50%, dan is er waarschijnlijk sprake van een overgang tussen twee opeenvolgende 
fasen. Eventuele vastgelegde toelichtingen zullen gebruikt worden om hier inzicht 
in te verkrijgen. 
o Indien de verdeling van de scores gelijkmatig verdeeld is over de fasen, dan biedt 
het diagram geen indicatie voor de groeifase. 
 Ingekleurde fase in Figuur 3:  
De plek waar de overlappende ingetekende cirkels de grootste kleurdiepte vertoont, wordt 
gebruikt als extra indicatie voor de vaststelling van de groeifase. Deze gevoelsmatige 
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Voor het verdere gebruik van de drie weergaven (twee staafdiagrammen en de handmatig 
ingekleurde fase) geldt het volgende: 
 De drie weergaven geven indicatief dezelfde groeifase aan:  
De groeifase wordt als zodanig vastgesteld. 
 Twee van de drie weergaven geven indicatief dezelfde groeifase aan: 
De groeifase wordt als zodanig vastgesteld, in de vastgelegde toelichtingen zal een 
verklaring worden gezocht voor de afwijking van het derde model. 
 Geen van de drie weergaven geven indicatief dezelfde groeifase aan: 
Er is geen groeifase vast te stellen; uit de vastgelegde toelichtingen zal een verklaring 
worden gezocht voor de onderlinge afwijkingen. 
In combinatie met de documentstudie binnen Defensie en vastgelegde toelichtingen en 
antwoorden op de vragen 8 en 9b wordt de groeifase vastgesteld. 
 
Analyse empirische hoofdvraag 3 
Voor de analyse is  gebruik gemaakt van twee staafdiagrammen op basis van de kolommen 
“doorslaggevend belang (%)” en “stijgend (%)”, aangevuld met een analyse van de 
vastgelegde toelichtingen. Voor de interpretatie van de ambitie voor een volgende groeifase 
wordt het volgende gehanteerd: 
 Een verschil van 50%  of meer tussen de twee staafdiagrammen: 
Er is sprake van een duidelijke ambitie voor een andere groeifase. 
 Een verschil van minder dan 50%  tussen de twee staafdiagrammen: 
De ambitie voor een andere groeifase is niet ondubbelzinnig vast te stellen . 
Aangevuld met een analyse van de vastgelegde toelichtingen en antwoorden op de vragen 8, 
9b, 10b en 11c wordt de ambitie voor een andere groeifase definitief vastgesteld. 
 
Vaststellen herkenbaarheid groeifasenmodel binnen Defensie 
Voor de vaststelling van de herkenbaarheid groeifasenmodel (Rottman & Lacity, 2006) 
binnen Defensie, zoals benoemd in de doelstelling en vraagstelling van dit onderzoek, worden 
drie kenmerken gebruikt; de conclusies van de empirische deelvragen 2 en  3, alsmede de 
antwoorden op interviewvraag 11.  
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5 Resultaten 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het empirisch onderzoek weergegeven. Naast de 
resultaten van de interviews is ten behoeve van empirische hoofdvraag 2 ook gebruik gemaakt 
van de resultaten uit een documentstudie binnen Defensie. 
  
De resultaten van de interviews zijn onder te verdelen in twee categorieën.  
Tot de eerste categorie behoren de gecodeerde resultaten waarbij de antwoorden uit de 
interviews vrijwel rechtstreeks te positioneren zijn in Tabel 4: IT outsourcingsoverwegingen 
per groeifase. Deze resultaten zullen weergegeven worden per empirische hoofdvraag. 
 
Tot de tweede categorie behoort kwalitatieve informatie uit de interviews, welke niet direct 
1:1 te vertalen is naar het model van Tabel 4. Deze informatie geeft een aanvullend beeld op 
de kwantitatieve gegevens en is tevens bepalend voor de beantwoording van hoofdvraag 3. 
Daarnaast geeft de kwalitatieve informatie een aanvullend beeld op de beleving van IT 
outsourcing binnen Defensie.  
 
5.1 Totaaloverzicht kwantitatieve gegevens 
In Tabel 7 zijn alle codeerbare gegevens (zie § 4.3 en § 4.7) gezamenlijk weergegeven. In de volgende paragrafen zal per empirische hoofdvraag 
een deel van deze tabel gebruikt worden. Hierbij vertegenwoordigen de absolute waarden het aantal geïnterviewden die de betreffende 
overweging genoemd hebben. De kolom met percentages geeft het percentage geïnterviewden van het totaal aantal geïnterviewden weer wat de 
betreffende overweging genoemd hebben. 
 
fase titel Overweging 
belang 
(absoluut) 
belang
(%) 
doorslag 
gevend 
(absoluut) 
doorslag 
gevend 
(%) 
stijgend 
(absoluut)
stijgend  
(%) 
1 hype/fear Overspannen verwachtingen 6 75% 0 0% 0 0% 
1 hype/fear Ongefundeerde terughoudendheid 4 50% 0 0% 0 0% 
2 kostenreductie Verlaging investeringskosten (b.v. teruglease) 7 88% 6 75% 2 25% 
2 kostenreductie Verlaging exploitatiekosten 7 88% 2 25% 2 25% 
2 kostenreductie Verlaging personeelskosten 8 100% 8 100% 5 63% 
3 kwaliteit  Betere kwaliteit /dienstverlening 2 25% 1 13% 1 13% 
3 kwaliteit  Concentratie op kerntaken  7 88% 4 50% 2 25% 
3 kwaliteit  Toegang tot kennis en ervaring (best practices) 7 88% 0 0% 3 38% 
3 kwaliteit  Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten 3 38% 0 0% 1 13% 
4 
toegevoegde 
waarde  
Beter vermogen om nieuwe producten/diensten te 
ontwikkelen 1 13% 0 0% 0 0% 
4 
toegevoegde 
waarde  
Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit) 
1 13% 0 0% 0 0% 
4 
toegevoegde 
waarde  
Opvangen van fluctuaties (qua vraag) 
4 50% 0 0% 1 13% 
  * percentages zijn afgerond op hele getallen       
 
Tabel 7 : Master tabel met totale gegevens
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5.2 Overwegingen bij IT outsourcing van IS ontwikkeling voor 
primaire processen 
 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op empirische hoofdvraag 1: “Welke 
overwegingen spelen in de organisatie een rol bij IT outsourcing van IS-ontwikkeling t.b.v. 
primaire processen?” 
 
 In de volgende grafische weergave zijn de kwantitatieve, statistische gegevens opgenomen 
van de overwegingen die een rol spelen bij de IT outsourcing van de IS ontwikkeling voor 
primaire processen. De kolom met percentages geeft het percentage geïnterviewden van het 
totale aantal geïnterviewden weer wat de betreffende overweging in het interview genoemd 
heeft. 
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Figuur 6: Door geïnterviewden onderkende overwegingen 
 
Geconstateerd is, dat de geïnterviewden bij het inventariseren van de overwegingen (zie § 4.4) 
alleen overwegingen hebben genoemd die al opgenomen zijn in  
Tabel 3: IT outsourcingsoverwegingen per groeifase. Er zijn dus geen nieuwe overwegingen 
naar voren gekomen. Hieruit is af te leiden dat Defensie aansluit bij de constatering uit het 
literatuuronderzoek waarin geconcludeerd wordt dat er in de publieke sector geen afwijkende 
overwegingen gelden voor de IT outsourcing van de IS ontwikkeling ten behoeve van 
primaire systemen. 
 
Uit de kwalitatieve informatie blijkt verder dat één overweging door drie respondenten ook 
als overweging tegen IT outsourcing is aangemerkt. Het gaat hierbij om de overweging  
“Betere kwaliteit /dienstverlening”. Bij de literatuurstudie is deze paradox overigens ook al 
aangetroffen ( zie § 3.5.2 ). 
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Conclusie empirische hoofdvraag 1: 
Ten aanzien van  IT outsourcing van IS-ontwikkeling t.b.v. primaire processen binnen 
Defensie gelden dezelfde overwegingen als in de rest van de publieke sector en de private 
sector, overeenkomstig de conclusie uit § 3.8. 
5.3 In welke groeifase bevindt zich de organisatie? 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op empirische hoofdvraag 2: “In welke groeifase 
(Rottman & Lacity, 2006) van de learning curve bevindt de organisatie zich bij IT 
outsourcing van de IS-ontwikkeling t.b.v. de primaire processen?” 
 
Hierbij wordt (zoals beschreven in  § 4.7) gebruik gemaakt van een documentstudie binnen 
Defensie en de verwerkte resultaten uit de interviews. De uiteindelijke beantwoording van 
empirische hoofdvraag 2 vindt plaats in § 5.3.2. 
5.3.1 Documentstudie: In welke groeifase bevindt zich de organisatie? 
Ten aanzien van IT outsourcing geldt binnen Defensie een beperkt aantal formeel vastgestelde 
documenten. Deze paragraaf beperkt zicht tot een beschouwing van deze formele 
documenten.  
 
Binnen Defensie bestaat, naast het handboek CDV, een dwingende richtlijn over sourcing 
(Secretaris Generaal, 2008) bestaande uit een beleidsdeel en een sourcingstoets. Als algemeen 
beleidsuitgangspunt hierin geldt:  
“Defensie betrekt andere partijen bij de dienstverlening als daarmee de prestaties verbeteren 
of de kosten dalen. Hierbij vormen doelmatigheid en doeltreffendheid de hoofdfactoren, 
waarbij doeltreffend randvoorwaardelijk is; de doelmatigheid is de optimalisatiefactor”. 
 
Dit uitgangspunt is verder geconcretiseerd door te stellen dat uit doelmatigheidsoverwegingen 
niet kritische delen van een dienst17 aan derden kunnen worden uitbesteed (DGFC, 2006). 
 
Deze benadering, wordt bevestigd in het verplicht gestelde gebruik van CDV en de Public 
Private Comparator van het Ministerie van Financiën, welke (hoewel deze niet specifiek 
gericht is op informatie systeemontwikkeling) vooral uitgaat van kosten gerelateerde 
aspecten. In de praktijk leidde dit tot het afzien van IT outsourcing van de Defensie 
Telematica Organisatie (DTO) op basis van een tariefvergelijking (Saltzmann, 2009).  
 
Als conclusie kan gesteld worden dat beleid en richtlijnen binnen Defensie in lijn zijn met de 
conclusies uit de literatuurstudie ten aanzien van IT outsourcing in de publieke sector (zie § 
3.5) waarbij kostengerelateerde overwegingen dominant zijn. 
                                                 
17 Een dienst is in dit kader geen organisatie-eenheid maar betreft een prestatie. Afzonderlijke voorbeelden 
hiervan op IV gebied zijn ; systeemontwikkeling, verwerving, systeem integratie  en/of  beheer. 
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5.3.2 Interviewresultaten: In welke groeifase bevindt zich de organisatie?  
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op empirische hoofdvraag 2: “In welke groeifase 
(Rottman & Lacity, 2006) van de learning curve bevindt de organisatie zich bij IT 
outsourcing van de IS-ontwikkeling t.b.v. de primaire processen?” 
 
Zoals beschreven in § 4.7, worden voor het vaststellen van de actuele groeifase drie 
weergaven gebruikt: het aantal genoemde overwegingen (gegroepeerd per fase),  het aantal 
doorslaggevende18 overwegingen (eveneens gegroepeerd per fase) en  een inkleuring door de 
geïnterviewde van de groeifase in Figuur 3: Learning curve model (Rottman & Lacity, 2006) 
 
Een grafische weergave van de genoemde overwegingen (procentueel) per fase, levert het 
volgende beeld op; 
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Figuur 7: Bepaling groeifase op basis van onderkende overwegingen 
                                                 
18 Doorslaggevend: “beslissend” of “een definitieve uitkomst veroorzakend” (Van Dale groot woordenboek 
hedendaags Nederlands). In dit onderzoek is deze definitie uitgebreid met “van een zwaarder belang in 
verhouding tot andere overwegingen” 
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Als niet gekeken wordt naar de overwegingen (in brede zin) maar naar de doorslaggevende 
overwegingen, ontstaat het volgende beeld: 
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 Figuur 8: Bepaling groeifase op basis van doorslaggevend belang 
 
Uit figuur 8 is duidelijk op te maken dat kostenreducties van doorslaggevend belang zijn bij 
de overweging om de IS ontwikkeling ten behoeve van de primaire processen te outsourcen. 
Kwaliteit speelt op basis van deze kwantitatieve analyse een veel kleinere rol. 
 
Ook is aan de geïnterviewden gevraagd om zelf in het groeifasenmodel middels een cirkel 
gevoelsmatig aan te geven waar de eigen organisatie zich in het groeifasenmodel bevindt. 
Deze gevoelsmatige duiding is bedoeld als een soort van globale controle op de antwoorden 
op de eerdere vragen. Deze behoren immers overeenkomsten te vertonen. 
 
De intekening van de verschillende geïnterviewden is samengevoegd in één afbeelding, met 
het volgende (weliswaar enigszins subjectief) resultaat: 
 
 
 
 Figuur 9: Handmatige fasebepaling door geïnterviewden 
Aan de kleurdiepte van de illustratie is indicatief te herkennen dat het zwaartepunt in fase 2 
ligt, maar overwegend minder vergevorderd dan uit de kwantitatieve gegevens is af te leiden. 
Er is zelfs aanleiding om te veronderstellen dat Defensie wellicht nog tekenen van de 1e fase 
vertoont (“hype and fear”). Hierbij kunnen aspecten vanuit beleidsfalen (zie §3.8) een rol 
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spelen, waardoor niet-rationele zaken, zoals imitatiegedrag en (te) hoge verwachtingen van de 
private sector een rol spelen binnen de overheid.  
 
Uit  de figuren7, 8 en 9 blijkt dat een positionering in één specifieke fase niet mogelijk is. Dit 
is geen belemmering, immers het groeifasenmodel is weergegeven als vloeiende lijn zonder 
harde faseovergangen. Verder blijkt ook uit de toelichting van het groeifasenmodel ( § 3.6.1) 
dat de groeifasen (op microniveau) gekenmerkt worden door een iteratief en/of parallel 
verloop.  
 
Door de geïnterviewden wordt aangegeven dat de “smart-buyer” rol en “smart integrator” rol 
op verschillende niveaus randvoorwaardelijk is voor IT outsourcing en de omgang met civiele 
partijen. De inrichting en borging van deze rollen is onvoldoende ontwikkeld maar krijgt 
volgens de geïnterviewden steeds nadrukkelijker aandacht, wat een indicatie is dat Defensie 
daadwerkelijk stappen onderneemt op weg naar het effectueren van de 2e fase. Deze 
veronderstelling wordt ondersteund vanuit de toelichting op het groeifasenmodel (§ 3.6.1) 
waar gewezen wordt op de grote hoeveelheid in-huis management (“smart-buyer” rol en 
“smart integrator” rol ) die nodig is om effectief met partijen te kunnen werken. 
 
Zowel de kwantitatieve analyse als de (subjectieve) positionering sluiten aan bij de 
bevindingen uit  § 3.8, waar op basis van de literatuur geconstateerd wordt dat overwegingen 
gerelateerd aan kostenbesparingen (veelal in combinatie met een krimpende overheid) 
belangrijk zijn voor IT outsourcing in de publieke sector. 
 
Op basis van de in § 4.7 beschreven normering, de analyse van de toelichtingen en de 
documentstudie binnen Defensie, kan vastgesteld worden dat Defensie zich overwegend in de 
2e groeifase bevindt.  
 
Conclusie empirische hoofdvraag 2: 
Ten aanzien van de IT outsourcing van de IS-ontwikkeling t.b.v. de primaire processen 
bevind Defensie zich in overwegend de 2e groeifase van het groeifasenmodel (Rottman & 
Lacity, 2006). 
5.4 Ambitie betreffende een volgende groeifase 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op empirische hoofdvraag 3:  
“Heeft de organisatie de ambitie om in de volgende groeifase (Rottman & Lacity, 2006) te 
komen?  Zo niet;  
a) Welke reden(en) zijn hiervoor? 
b) Wat betekent dit voor het learning curve model?” 
 
Ten behoeve van het vaststellen van de ambitie betreffende een volgende groeifase, is 
gekeken naar de overwegingen waarvan de geïnterviewden merken dat het belang aan het 
toenemen is en waarvan zij verwachten dat deze trend zich op termijn zal manifesteren in een 
doorslaggevende rol.  
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Als gekeken wordt naar de verzamelde gegevens, levert dit het volgende beeld op: 
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Ten opzichte van Figuur 8 uit §5.3 met de doorslaggevende overwegingen is een verschuiving 
lle geïnterviewden geven aan dat de dominantie van kostengerelateerde overwegingen als 
flexibiliteit)” 
tie 
it beeld wordt bevestigd door de antwoorden op interviewvraag 11b en 11c (zie bijlage B). 
oei 
eitelijk kan dus geconcludeerd worden dat de verwachte ontwikkeling t.a.v. de fasering 
onclusie empirische hoofdvraag 3:
van 23% (kostenreductie) resp.17% (kwaliteit) waarneembaar ten gunste van fase 3. Op basis 
van de gestelde criteria in § 4.7 is de ambitie voor een volgende groeifase op basis van deze 
vergelijking niet ondubbelzinnig vast te stellen.  
 
Figuur 10: Verwachte ontwikkeling t.a.v. fasering 
 
A
onevenwichtig wordt ervaren en dat andere overwegingen, zoals “Betere 
kwaliteit/dienstverlening”en “Verbeteren van het veranderingsvermogen (
hieronder lijden. Hoewel dit strijdig lijkt te zijn met toename van kwaliteitgerelateerde 
overwegingen in Figuur 10, blijkt hieruit eveneens dat deze kostengerelateerde dominan
volgende de geïnterviewden de komende jaren zal blijven bestaan. 
 
D
63% van de geïnterviewden geeft aan dat de organisatie streeft naar een hogere groeifase. 
Echter 100% van de geïnterviewden geeft aan dat omgevingsinvloeden deze sequentiële gr
naar een volgende fase in de praktijk ernstig belemmeren. Kostenbesparingen en beperkingen 
door wet en regelgeving worden als meest voorkomende oorzaken aangemerkt. Dit komt 
overeen met de constateringen uit het literatuuronderzoek (zie §3.8). 
 
F
(Figuur 10) geremd wordt door kostengerelateerde overwegingen. Het bereiken van de 3e 
groeifase is daarmee twijfelachtig (laat staan de 4e groeifase). 
 
C  
dat gestreefd wordt naar een hogere groeifase, is de 
n. 
Hoewel de geïnterviewden aangeven 
slagingskans hiervan beperkt vanwege de dominantie van kostengerelateerde overweginge
Dit is een beperking van de herkenbaarheid van het groeifasenmodel. 
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5.5 Herkenbaarheid learning curve model bij Defensie 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op empirische hoofdvraag 4: 
“Is het model van Rottman & Lacity binnen de publieke sector herkenbaar?”  
 
Conform de vraagstelling van dit onderzoek, wordt de herkenbaarheid van het 
groeifasenmodel (Rottman & Lacity, 2006) vastgesteld op basis van: 
Het onderkennen van de actuele groeifase en de ambitie om een volgende groeifase te 
bereiken, aangevuld met een rechtstreekse vraag naar de herkenbaarheid van het 
groeifasenmodel (zie § 4.3 : operationalisatie). 
 
Ten aanzien van de herkenbaarheid is daarom het volgende vastgesteld: 
 Conform de conclusie uit § 5.3, bevindt Defensie zich in overwegend de 2e groeifase van 
het groeifasenmodel.  
 Conform de conclusie uit § 5.4, streeft Defensie naar een hogere groeifase, maar vanwege 
de dominantie van kostengerelateerde overwegingen, is de slagingskans hiervan beperkt.  
 Conform de antwoorden op  interviewvraag 11a (zie bijlage B), geeft 80% van de 
geïnterviewden aan, het model te herkennen binnen Defensie. 
 
Ten aanzien van de herkenbaarheid van het groeifasenmodel is echter een tweetal 
kanttekeningen te plaatsen; 
1) Het groeimodel suggereert19 een geleidelijke groei naar een volgende fase. Uit de 
interviews is gebleken dat de geïnterviewden twijfels hebben over de sequentiële 
volgordelijkheid van de fasen 2, 3 en 4, zoals dit door Lacity & Willcocks (2006) is 
benoemd. Externe invloeden (bijvoorbeeld vanwege een politieke koerswijziging of 
nieuwe bezuinigingen) kunnen in de praktijk leiden tot een terugval naar een eerdere fase 
(bijvoorbeeld van fase 3 naar fase 2).  
2) Ten aanzien van de 4e fase blijkt, uit de vastgelegde extra toelichtingen van de 
geïnterviewden, dat bij drie van de geïnterviewden bedenkingen zijn over de haalbaarheid 
hiervan voor de systeemontwikkeling ten behoeve van de primaire processen. De 
aangevoerde redenen voor deze bedenkingen zijn: 
a) Twijfels over de mate waarin private partners in staat zijn hierin meerwaarde te 
bieden, 
b) De invloed van de complexiteitsverhogende aspecten van de overheid, 
c) De blijvende kostengerelateerde oriëntatie ten aanzien van IT outsourcing. 
 
Conclusie empirische hoofdvraag 4 
Het groeifasenmodel heeft een grote mate van herkenbaarheid bij Defensie. Als gevolg van de 
complexiteitsverhogende aspecten en de dominantie van kostengerelateerde overwegingen, 
bestaan echter twijfels over sequentiële volgordelijkheid en de haalbaarheid van de 4e fase. 
                                                 
19 Lacity, Willcocks, 2006, blz 10: “….at an aggregate level the learning curve suggests a sequential 
progression….” 
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6 Conclusies en aanbevelingen 
In overeenstemming met de resultaten, zullen de conclusies en aanbevelingen gepresenteerd 
worden per empirische hoofdvraag.  
6.1 Overwegingen bij IT outsourcing van IS ontwikkeling voor 
primaire processen 
Ten aanzien van empirische hoofdvraag 1 “Welke overwegingen spelen in de organisatie een 
rol bij IT outsourcing van IS-ontwikkeling t.b.v. primaire processen?” kunnen de volgende 
conclusies getrokken worden:  
 
Ten aanzien van de overwegingen die een rol spelen bij de outsourcing van de IS 
ontwikkeling van primaire processen, spelen binnen Defensie geen aanvullende 
overwegingen mee ten opzichte van de private sector. Verder is gebleken dat de 
overwegingen die een rol spelen binnen de private sector allemaal een rol spelen binnen 
Defensie;  
1) Vermindering resp. beheersing van de kosten.  
a) Verlaging investeringskosten; 
b) Verlaging exploitatiekosten; 
c) Verlaging personeelskosten; 
2) Betere kwaliteit /dienstverlening; 
3) Toegang tot kennis en ervaring, ofwel “best practices” (bijvoorbeeld door een toename 
van in-huis expertise of het verkrijgen van toegang tot nieuwe technologieën); 
4) Concentratie op kerntaken; 
5) Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten; 
6) Beter vermogen om nieuwe producten/diensten te ontwikkelen; 
7) Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit); 
8) Opvangen van fluctuaties (qua vraag). 
6.2 Groeifase 
Ten aanzien van empirische hoofdvraag 2 “In welke groeifase (Rottman & Lacity, 2006) van 
de learning curve bevindt de organisatie zich bij IT outsourcing van de IS-ontwikkeling t.b.v. 
de primaire processen?” kan de volgende conclusie getrokken worden:  
 
Ten aanzien van de outsourcing van de IS-ontwikkeling tbv de primaire processen bevindt 
Defensie zich in overwegend de 2e groeifase van het groeifasenmodel (Rottman & Lacity, 
2006). 
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6.3 Ambitie betreffende een volgende groeifase 
Ten aanzien van empirische hoofdvraag 3 “Heeft de organisatie de ambitie om in de volgende 
groeifase (Rottman & Lacity, 2006) te komen? Zo niet; welke reden(en) zijn hiervoor en wat 
betekent dit voor het learning curve model?” kunnen de volgende conclusies getrokken 
worden:  
Binnen Defensie wordt gestreefd naar een hogere groeifase.  
De slagingskans hiervan wordt echter klein geacht gezien de dominantie van 
kostengerelateerde overwegingen. Dit is een beperking van de herkenbaarheid van het 
groeifasenmodel. 
6.4 Herkenbaarheid learning curve model bij Defensie 
Ten aanzien van empirische hoofdvraag 4 “Is het model van Rottman & Lacity binnen de 
publieke sector herkenbaar?” kan op basis van de antwoorden op de empirische deelvragen 1, 
2 en 3 op de vraagstelling van dit onderzoek de volgende conclusie getrokken worden:  
 
Het groeifasenmodel heeft een grote mate van herkenbaarheid bij Defensie. Als gevolg van 
de complexiteitsverhogende aspecten en de dominantie van kostengerelateerde 
overwegingen, bestaan echter twijfels over de sequentiële volgordelijkheid en de 
haalbaarheid van de 4e fase. 
Zoals in § 5.5 al is opgemerkt, is er ten aanzien van de herkenbaarheid van het 
groeifasenmodel een tweetal kanttekeningen te plaatsen; 
1. Het sequentieel groeien naar een volgende fase wordt niet onderschreven: Externe 
invloeden dan wel complexiteitsverhogende aspecten binnen de overheid (bijvoorbeeld 
een politieke koerswijziging, nieuwe bezuinigingen of een operationeel incident) kunnen 
in de praktijk leiden tot een terugval naar een eerdere fase (bijvoorbeeld van fase 3 naar 
fase 2) wat eerder een “sinusachtig” groeimodel oplevert in plaats van de gehanteerde 
zuiver stijgende curve. 
2. Als gevolg van de complexiteitsverhogende aspecten van de overheid is het mogelijk dat 
een groeifasenmodel niet alle vier de fasen beslaat. 
 
Het gestelde bij punt 1 & 2 zou grafisch als volgt weergegeven kunnen worden: · 
Figuur 11: alternatief groeifasenmodel 
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 6.5 Overige conclusies 
Zoals al aangegeven in § 4.6, is de externe validiteit van het empirisch onderzoek beperkt . 
Dit vloeit grotendeels voort uit de aard van het onderzoek; een enkelvoudige casestudy en de 
beperkingen qua studiebelasting. Omdat ook geen vergelijkbaar onderzoek is aangetroffen, 
kan gesteld worden dat de onderzoekspopulatie te klein is om te spreken van een brede 
empirische basis. 
 
Verder zijn in dit onderzoek een aantal zaken onderbelicht gebleven die nader onderzoek 
vereisen. Deze zijn hieronder puntsgewijs weergegeven: 
a) De complexiteitsverhogende factoren van de overheid zijn van invloed op de 
overwegingen die een rol spelen bij IT outsourcing van de systeemontwikkeling ten 
behoeve van de primaire processen binnen de overheid, en daarmee ook op het 
groeifasenmodel. Nader onderzoek hiernaar acht ik zeer wenselijk. 
b) De conclusies ten aanzien van het bestaan van een sinusachtige verloop van het 
groeifasenmodel zijn te ingrijpend voor het groeimodel om, op basis van deze 
onderzoekspopulatie, ondubbelzinnig te accepteren; ook hier lijkt een toetsing in een 
grotere, interdepartementale populatie gepast. 
c) De conclusie ten aanzien van het duurzaam bereiken van de 3e en/of 4e fase in de publieke 
sector is eveneens interessant genoeg om in een grotere, interdepartementale populatie te 
toetsen. 
6.6 Aanbevelingen 
Gezien de geconstateerde beperkte externe validiteit als gevolg van de beperkte 
onderzoekspopulatie, zouden de resultaten en conclusies bij voorkeur nader gevalideerd 
moeten worden in een grotere populatie, verspreid over verschillende overheidsinstanties.  
 
In aanvulling op een verbreding van de onderzoekspopulatie, wordt ook nader onderzoek 
aanbevolen aan de hand van de volgende vragen: 
1) Wat is de invloed van de complexiteitsverhogende factoren op overwegingen die een rol 
spelen bij IT outsourcing van de systeemontwikkeling ten behoeve van de primaire 
processen binnen de overheid? 
2) Wat is de invloed van de complexiteitsverhogende factoren op de herkenbaarheid van het 
groeifasenmodel? 
3) Waarom spelen bepaalde ontwikkelingen20 een ondergeschikte rol bij de outsourcing van 
de systeemontwikkeling t.b.v. primaire processen in de publieke sector? 
                                                 
20 
 Verbeteren van het vermogen om nieuwe producten/diensten te ontwikkelen. 
 Verbeteren van het veranderingsvermogen.  
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7 Reflectie 
7.1 Leereffecten 
In mijn werkgebied ligt het niet voor de hand dat ik in de rol van wetenschappelijk 
onderzoeker de opgedane ervaringen zal gaan toepassen. Toch heb ik veel geleerd van dit 
onderzoek, wat zeer waardevol is binnen mijn werkomgeving; 
 
Door het uitvoeren van dit onderzoek merk ik, dat ik in de dagelijkse praktijk op een andere 
manier naar problemen en oplossingen kijk . Steeds vaker merk ik dat ik meer gestructureerd 
en logisch ga nadenken over de samenhang opbouw in probleemstelling, doelstelling en 
vraagstelling, voordat ik me laat verleiden tot het direct aandragen van antwoorden en 
oplossingen.  
 
Ook de voortdurende vragen over de verantwoording van begrippen en keuzes heb ik initieel 
als lastig ervaren, maar deze heb ik inmiddels leren waarderen als instrument om de kwaliteit 
te verbeteren. Ook hiervan merk ik dat ik dit in mijn dagelijkse werk toepas.  
 
In mijn dagelijkse praktijk word ik regelmatig geconfronteerd met studies en onderzoeken van 
zowel interne als externe bedrijven en instituten. Het zelf uitvoeren van een onderzoek stelt 
mij ook  in staat om studies en onderzoeken van anderen beter te interpreteren en beoordelen 
op kwaliteit en toegevoegde waarde. 
7.2 Procesreflectie 
 
Voor de scriptie geldt een indicatieve studiebelasting van 600 uur. Deze randvoorwaarde 
bleek in de praktijk voor- en nadelen te bezitten. Het is gelegen in het feit dat de onderzoeker 
gedwongen wordt om keuzes te maken om daarmee te voorkomen dat sprake is van een 
eindeloos uitbreidend onderzoek. Het nadeel van deze randvoorwaarde is, dat de afbakening 
van het onderzoek beperkt moet blijven, waardoor een aantal boeiende zaken die gedurende 
het scriptietraject onderkend werden, niet nader onderzocht konden worden. 
 
Ten aanzien van het verloop van het scriptietraject;  
De doorlooptijd van deze scriptie is veel langer geweest dan ik vooraf had ingeschat. Zonder 
hiervoor een excuus te zoeken is hier wel een aantal redenen voor te benoemen welke voor de 
studiebegeleiding ongetwijfeld grotendeels herkenbaar zijn; 
- De combinatie van een studie met een zware fulltime baan en schoolgaande kinderen. 
- Tijdverlies tussen het afronden van de modules en het starten van het scriptietraject.  
- Misverstanden als gevolg van het bestaan van twee verschillende scriptie-faseringen. 
- Miscommunicatie ten aanzien van de interpretatie en het verwerken van feedback. 
 
Verder heb ik het als een verbetering ervaren dat er voorbeeld scripties via internet 
beschikbaar kwamen. Wel is het zo dat er veel verschil zit in de opbouw en kwaliteit van de 
verschillende scripties. Omdat dit zeker niet allemaal verklaarbaar is vanuit de aard van het 
onderwerp, is hier nog een verbetering te behalen. 
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Naast deze zaken is er natuurlijk ook veel goed gegaan: 
- Vooral de onvermoeibare, creatieve en inspirerende vasthoudendheid waarmee de 
begeleiding van de Haagse Hogeschool steeds opnieuw de studenten wist aan te 
sporen tot het voortzetten van het scriptietraject heeft bijgedragen aan het afronden 
van deze studie. 
- Ondanks de aanzienlijke doorlooptijd van het scriptietraject, heeft de begeleider 
hierover eigenlijk nooit een onvertogen woord laten horen. 
- De daadwerkelijke planning en uitvoering van het (empirisch) onderzoek verliep 
probleemloos. Vanwege mijn positie binnen de organisatie bleek het geen moeilijke 
opgave om de meest relevante personen bereid te vinden om mee te werken aan het 
onderzoek. 
7.3 Productreflectie 
Het onderzoek laat zien dat het zinvol is om ervaringen in de publieke sector en private sector 
eerst goed te vergelijken alvorens deze over te nemen. Het toont voor een deel ook aan welke 
invloeden kunnen leiden tot afwijkingen, zodat hier bijzondere aandacht aan besteed kan 
worden.  
 
Het feit dat een publieke organisatie herkent dat er sprake is van een groeiproces kan helpen 
bij het scheppen van een juist verwachtingspatroon en kan ondersteunen bij het definiëren van 
een reële groeiambitie. Ook kan het helpen bij het definiëren van flankerend beleid (dan wel 
activiteiten) ter ondersteuning van deze groeiambitie. (Hierbij kan gedacht worden aan de 
geconstateerde complexiteitsverhogende factoren). 
 
Het onderzoek laat zien dat onderzoek uit de private sector wel bruikbaar is in de publieke 
sector, maar niet zomaar onverkort toegepast kan worden. Meer specifiek toont dit onderzoek 
aan dat er meer onderzoek nodig is naar de invloed van complexiteitsverhogende aspecten in 
de publieke sector op het sequentiële verloop van het groeifasenmodel en de haalbaarheid van 
de 4e fase. 
 
Het onderzoek poogt hiermee een (bescheiden) bijdrage te leveren aan het gebrek aan kennis 
over het model van Rottman & Lacity in de publieke sector. 
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Bijlage B: Vragenlijst 
Algemeen 
1) Hoelang bent u al werkzaam binnen deze organisatie?  
2) Wat is uw huidige functie in de organisatie? 
3) Welke rol(len) heeft u in de organisatie gehad met betrekking tot IT outsourcing21 van de 
systeemontwikkeling van primaire22 systemen?  
4) Bij hoeveel IT outsourcingstrajecten bent u de afgelopen vijf jaar betrokken geweest? 
5) Om wat voor trajecten ging het daarbij?  
 
Fasering IT outsourcing  
Als het gaat om het al-dan-niet outsourcen van de systeemontwikkeling van primaire 
systemen; 
6) Welke overwegingen spelen binnen uw organisatie een rol bij de besluitvorming hierover? 
7) Welke overwegingen zijn uiteindelijk doorslaggevend23 bij de besluitvorming hierover? 
8) Wat is de invloed van het beleid hieromtrent op deze besluitvorming? 
9) Is het belang van de verschillende overwegingen de afgelopen jaren stabiel of is daarin 
een verschuiving waarneembaar? Indien er sprake is van een verschuiving;  
a) Welke ontwikkeling is er waarneembaar door de jaren heen? 
b) Welke redenen zijn er voor deze ontwikkeling te benoemen?  
10) Zal er de komende jaren een verschuiving optreden in het belang van de verschillende 
overwegingen? Indien een verschuiving verwacht wordt;  
a) Welke overwegingen zullen de komende jaren een doorslaggevende rol gaan spelen? 
b) Welke redenen zijn er voor deze verschuiving te benoemen? 
 
Vragen 6 t/m 10 zijn twee keer behandeld; de eerste keer in deel 3 van het interview als open 
vragen zonder de tabel met overwegingen. De tweede keer in deel 4 van het interview aan de 
hand van de tabel, dit ter validatie van eerder gegeven antwoorden (zie § 4.3). 
 
Ten aanzien van deel 4; inkleuring van het groeifasenmodel (Rottman & Lacity, 2006) 
11) Is het groeifasenmodel herkenbaar: 
a) Herkent u dit groeiproces binnen Defensie? 
b) Zijn er invloeden die het groeifasenmodel kunnen verstoren?  
c) Streeft Defensie (bewust) naar een hogere fase? 
 
                                                 
21 outsourcing 
Het proces waarbij informatiesysteem functies van een organisatie geheel of gedeeltelijk worden overgedragen 
aan een externe dienstverlener om economisch-, technisch- of strategisch voordeel te behalen (Lee ,2000). 
 
22 primaire systemen 
Systemen die rechtstreeks betrokken zijn bij  totstandkoming van het product. Deze kunnen onderverdeeld 
worden in systemen die de totstandkoming van het product daadwerkelijk realiseren (b.v. elektronisch 
bankieren) en systemen welke informatie aanleveren ten behoeve van de totstandkoming van het product (b.v. 
planningssystemen). Het tegenovergestelde van primaire systemen zijn secundaire systemen. Hieronder vallen 
bijvoorbeeld financiële systemen en personeelssystemen (Porter, 1980 in De Looff, 1996). 
 
23 Doorslaggevend:  
“beslissend” of “een definitieve uitkomst veroorzakend” (Van Dale groot woordenboek hedendaags Nederlands). 
In dit onderzoek is deze definitie uitgebreid met “van een zwaarder belang in verhouding tot andere 
overwegingen”. 
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Overwegingen ten gunste van IT outsourcing belang opmerking 
- Overspannen verwachtingen   
- Ongefundeerde terughoudendheid   
- Verlaging investeringskosten (bv teruglease)   
- Verlaging exploitatiekosten   
- Verlaging  personeelskosten   
- Betere kwaliteit /dienstverlening   
- Concentratie op kerntaken    
- Toegang tot kennis en ervaring (best practices)   
- Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten   
- Beter vermogen om  nieuwe producten/diensten te ontwikkelen   
- Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit)   
- Opvangen van fluctuaties (qua vraag)   
   
   
   
   
 
Legenda:         toenemend belang (trend)     ! doorslaggevend belang        overweging speelt een rol  (ten gunste)   X  overweging speelt 
             geen rol 
 
 Tabel 8 Registratietabel overwegingen 
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Bijlage C: Defensie als organisatie 
Defensie bestaat uit verschillende defensieonderdelen, waarbij een aantal defensieonderdelen 
(direct of indirect) een rol spelen bij vraagstukken over de IT outsourcing van de 
systeemontwikkeling van primaire systemen. 
 
Defensie bestaat uit de Bestuursstaf, de Defensie Materieel Organisatie (DMO), het 
Commando DienstenCentra (CDC) en de krijgsmacht. De krijgsmacht bestaat uit de 
Koninklijke Marine, de Koninklijke Landmacht, de Koninklijke Luchtmacht en de 
Koninklijke Marechaussee.  
 
 
 
 Minister & 
staatssecretaris  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 12: Organigram Defensie 
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Defensie heeft 3 hoofdtaken:  
o Verdediging van het eigen en bondgenootschappelijke grondgebied, inclusief de 
Nederlandse Antillen en Aruba; 
o Bescherming en bevordering van de internationale rechtsorde en stabiliteit; 
o Ondersteuning van civiele autoriteiten bij rechtshandhaving, rampenbestrijding en 
humanitaire hulp, zowel nationaal als internationaal.  
 
De politieke leiding van het Ministerie van Defensie is in handen van de minister en de 
staatssecretaris. De ambtelijke leiding over het departement is belegd bij de Secretaris-
Generaal (SG). Deze is verantwoordelijk voor het vaststellen van de beleidsdoelstellingen 
binnen Defensie. Ook de bedrijfsvoering van het departement valt onder zijn 
verantwoordelijkheid. 
 
De Commandant der Strijdkrachten (CDS) is verantwoordelijk voor de uitvoering van 
militaire operaties in Nederland en in het buitenland. Hij is de hoogste militair binnen 
Defensie en daarmee de belangrijkste militaire adviseur van de minister. De CDS wordt bij 
zijn taken ondersteund door de Defensiestaf en voert het bevel over de vier operationele 
commando's van de krijgsmacht.  
 
Defensie heeft in totaal ongeveer 68.000 medewerkers en is daarmee één van de grotere 
werkgevers van Nederland. In figuur 12 is de organisatiestructuur van Defensie sterk 
vereenvoudigd weergegeven24.  
 
De Koninklijke Marechaussee is als politieorganisatie met militaire status ook onderdeel van 
de krijgsmacht, maar voert haar taken slechts ten dele onder bevel van de CDS uit. Dat komt 
doordat een groot deel van de taken van de KMar, bijvoorbeeld grensbewaking, onder het 
gezag van andere ministeries valt. 
                                                 
24 In de afbeelding zijn verschillende organisatie-elementen achterwege gelaten om de complexiteit te 
verminderen. Voorbeelden hiervan zijn de Militaire Luchtvaart Autoriteit en de Directie Milieu, Ruimte & 
Vastgoed. Deze elementen zijn niet relevant voor dit onderzoek. 
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Bijlage D: Interviewverslagen 
Interviewverslag 1 
 
Algemene  interview gegevens 
Datum:    9 februari 
Naam:   XXXXXXXXX 
Functie:  XXXXXXXXX  Staf Koninklijke Marechaussee,  
Ervaring algemeen: 28 jaar werkzaam binnen Defensie 
Ervaring IT outsourcing: Gedurende de afgelopen vijf jaar bij drie trajecten  als  “Business 
   executive” een besluitvormende rol vervuld.  
 
Fasering IT outsourcing  
Uitgangspunten:  
o Het interview vindt plaats vanuit een Defensie perspectief. De 
systeemontwikkelorganisaties zoals  IVENT, CAMS en C2SC zijn daarmee eigen, 
interne systeemontwikkelorganisaties. 
o Waar gesproken wordt over het al-dan-niet outsourcen, betreft het de 
systeemontwikkeling van primaire systemen; 
 
6) Welke overwegingen spelen binnen uw organisatie een rol bij de besluitvorming 
hierover? 
o Concentratie op de kerntaken;beschikbare (beperkte) capaciteit van IVENT dient 
gereserveerd te worden voor systeemintegratie.  
o Fluctuaties in de behoefte; door de beperkte beschikbare systeemontwikkelcapaciteit, 
wordt bij fluctuaties doorgaans gebruik gemaakt van externe partijen. 
o Toegang tot kennis en ervaring; IVENT heeft geen diepgaande kennis van de 
operationele processen. Externe partijen hebben dit, ten aanzien van bepaalde 
gebieden soms wel. 
 
7) Welke overwegingen zijn uiteindelijk doorslaggevend bij de besluitvorming 
hierover?  
o De beperkte beschikbare (kwantitatieve) capaciteit bij IVENT  is bepalend. Omdat 
systeemintegratie een kerncapaciteit is van Ivent, zal  bij fluctuaties in de behoefte aan 
systeemontwikkeling doorgaans IT outsourcing overwogen worden .  
 
8) Wat is de invloed van het beleid hieromtrent op deze besluitvorming? 
o In algemene zin is beleidsmatig de verplichting om IT outsourcing geformuleerd. Dit 
wordt dus altijd overwogen. De meer specifieke richtlijnen zijn geformuleerd voor 
projecten met een  grote financiële omvang, waardoor de CDV toets en de 
sourcingsstrategie doorgaans binnen de KMar niet van toepassing is. De invloed van 
het beleid is daarmee beperkt. 
 
9) Is het belang van de verschillende overwegingen de afgelopen jaren stabiel of is 
daarin een verschuiving waarneembaar? Indien er sprake is van een verschuiving;  
a) Welke ontwikkeling is er waarneembaar door de jaren heen? 
De overwegingen zijn de afgelopen jaren stabiel gebleven, waarbij het optimaal 
inzetten van de beperkte beschikbare capaciteit dominant is gebleven. Er is derhalve 
geen trendverandering waargenomen. 
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b) Welke redenen zijn er voor deze verschuiving te benoemen? 
nvt 
 
10) Zal er de komende jaren een verschuiving optreden in het belang van de 
verschillende overwegingen? Indien een verschuiving verwacht wordt;  
a) Welke overwegingen zullen de komende jaren een doorslaggevende rol gaan 
spelen? 
Focus op de regievoering en systeemintegratie zal naar verwachting toenemen. Er zal 
mogelijk minder zelf  (door IVENT) ontwikkeld gaan worden. Kleine 
ontwikkeltrajecten (dwz trajecten waarbij er een onduidelijke behoefte bestaat die 
langzaam tot wasdom komt doordat er iteratief in huis ontwikkeld wordt totdat de 
behoefte dusdanig concreet is dat het naar de markt gebracht kan worden.) kunnen 
daaronder gaan lijden. 
 
b) Welke redenen zijn er voor deze verschuiving te benoemen? 
o Toenemend belang van kostenreducties en krimpende personeelsplafonds. 
o Door personele reducties wordt het borgen van kennis en ervaring steeds moeilijker.  
 
Overwegingen ten gunste van IT outsourcing belang opmerking 
Fase 1 hype/fear   
- Overspannen verwachtingen   
- Ongefundeerde terughoudendheid x  
   
Fase 2: kostenreductie (early adopters)   
- Verlaging investeringskosten (bv teruglease)   (bijvoorbeeld MTD, doel is constante 
financiële last creëren) 
- Verlaging exploitatiekosten    
- Verlaging personeelskosten   
   
Fase 3: kwaliteit (naast kosten) (market matures)   
- Betere kwaliteit /dienstverlening x  
- Concentratie op kerntaken      ! Gericht op integratie en regievoering 
- Toegang tot kennis en ervaring (best practices)   
- Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten x Dit heeft wel een rol gespeeld om 
platformbeheer te outsourcen naar 
IVENT, het uitgangspunt was echter dat 
dat niet als IT outsourcing beschouwd 
wordt 
   
Fase 4: toegevoegde waarde (agility, transformation)   
- Beter vermogen om  nieuwe producten/diensten te ontwikkelen x  
- Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit) x  
- Opvangen van fluctuaties (qua vraag)  Beperkte beschikbare capaciteit IVENT 
   
 
Legenda:      toenemend belang      !  doorslaggevend belang           overweging speelt een rol  (ten gunste)      X   overweging  speelt 
           geen rol 
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Positionering Defensie in het groeimodel (in blauw gemarkeerd): 
o Ergens tussen fase 1 en 2; 
o Er is nog steeds sprake van (te) hoog gespannen verwachtingen van IT outsourcing 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
11) Is het model herkenbaar? 
a) Herkent u dit groeiproces binnen Defensie?  
Alhoewel , het model een logische  fasering lijkt te hebben, streeft  Defensie niet 
bewust naar een hoger niveau. 
b) Zijn er invloeden die het groeifasenmodel kunnen verstoren?  
Externe invloeden zoals bezuinigingen in de vorm van kosten of personele reducties 
kunnen dit groeiproces verstoren. 
c)  Streeft Defensie (bewust) naar een hogere fase? 
Nee, maar Defensie streeft wel naar een een kwalitatief hoogwaardig ingevulde 
regierol (“vraag organisatie”) binnen Defensie, wat  randvoorwaardelijk is om meer 
gebruik te kunnen maken van IT outsourcing. Pas daarna is er een kans om de 
veronderstelde voordelen daadwerkelijk te behalen. Momenteel zijn wij daar wel mee 
bezig maar dit is nog niet ver genoeg ontwikkeld om in fase 3 te komen. 
 
Overige informatie 
o Binnen de Koninklijke Marechaussee (KMar) is het gebruikelijk de systeemontwikkeling 
uit te besteden. De eigen ontwikkelcapaciteit van Defensie (IVENT) wordt bij voorkeur 
gebruikt voor de integratie van de systemen (onderling) in het totale IV-landschap. 
o Indien de eigen behoefte onduidelijk is, kan interne systeemontwikkelcapaciteit gebruikt 
worden om de behoefte en de specificaties duidelijk te krijgen. Hierna moet alsnog een 
overweging plaatsvinden voor het al-dan-niet outsourcen van de realisatie van het 
definitieve systeem.  
o Een aantal overwegingen uit de matrix hebben in het verleden juist tegen IT outsourcing 
gepleit; 
o De behoefte om flexibeler nieuwe diensten te ontwikkelen; 
o De kwaliteit van het produkt resp de dienst; 
o Reductie van productie- en transactiekosten; dit is in het verleden de reden 
geweest om systeemontwikkelcapaciteit defensiebreed te centraliseren in een 
beperkt aantal centra (IVENT, C2SC, CAMS). Hiermee is verdergaande IT 
outsourcing beperkt. 
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Interviewverslag 2 
 
Algemene  interview gegevens 
Datum:    9 februari 2010 
Naam:   XXXXXXXXX 
Functie:  XXXXXXXXX (DMO) 
Ervaring algemeen: 23 jaar werkzaam binnen Defensie 
Ervaring IT outsourcing: Gedurende de afgelopen vijf jaar bij twee trajecten  een adviserende/expert 
   rol vervuld (BMS, VOSS). Daarnaast zal het gaan spelen bij nieuwe trajecten 
   (Titaan). 
 
Fasering IT outsourcing  
Uitgangspunten:  
o Het interview vindt plaats vanuit een Defensie perspectief. De 
systeemontwikkelorganisaties zoals  IVENT, CAMS en C2SC zijn daarmee eigen, 
interne systeemontwikkelorganisaties. C2SC is primair een systeemintegrator. Binnen 
het C2SC zijn rollen van opdrachtgever, gebruiker en systeemintegrator (en in 
voorkomend geval systeemontwikkelaar ) bijeen gebracht. 
o Waar gesproken wordt over het al-dan-niet outsourcen, betreft het de 
systeemontwikkeling van primaire systemen; 
 
6) Welke overwegingen spelen binnen uw organisatie een rol bij de besluitvorming 
hierover?  
o Personele beperkingen; handhaving van het functieplafond, waarbij keuzes gemaakt 
moeten worden wat Defensie dan perse zelf moet doen en wat voor IT outsourcing in 
aanmerking komt). 
o Concentratie op de kerntaken;  regie (overall samenhang, specificeren gebruikerseisen 
en implementatie en onafhankelijkheid leverancierkeuze cq vendor-lock) en 
systeemintegratie in eigen beheer waarbij of-the-shelf toepassingen geïntegreerd 
worden en aangepast voor militaire taken.  
o Afstoten van moeilijk beheersbare activiteiten; waar het in het belang van de 
organisatie is om de systeeemintegratie te waarborgen, hebben projectleiders de 
neiging om met zo min mogelijk partijen af te stemmen. Deze hebben derhalve een 
natuurlijk streven om alles bij één (externe) contractpartij te willen leggen. Hiermee 
ontstaat gevaar van “stove-pipe”-oplossingen. 
 
7) Welke overwegingen zijn uiteindelijk doorslaggevend bij de besluitvorming 
hierover?  
o Behouden regie,  Personeel functieplafond. 
 
8) Wat is de invloed van het beleid hieromtrent op deze besluitvorming? 
o De sourcingstrategie van Defensie beschrijft dat ten aanzien van de IV van de primaire 
processen, de regie in eigen beheer uitgevoerd wordt en dat allereerst doeltreffendheid 
(effectiviteit) nagestreefd wordt en daarna doelmatigheid (efficiëntie). In de praktijk 
kan dit op gespannen voet staan met de druk om binnen het  personeelplafond te 
blijven . 
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9) Is het belang van de verschillende overwegingen de afgelopen jaren stabiel of is 
daarin een verschuiving waarneembaar? Indien er sprake is van een verschuiving;  
a) Welke ontwikkeling is er waarneembaar door de jaren heen?  
Er is geen sprake van een verschuiving;  Personele reducties zijn al jaren lang een 
doorslaggevende overweging 
b) Welke redenen zijn er voor deze verschuiving te benoemen? 
nvt 
 
10) Zal er de komende jaren een verschuiving optreden in het belang van de 
verschillende overwegingen?  
a) Welke overwegingen zullen de komende jaren een doorslaggevende rol gaan 
spelen? 
o Concentratie op de kerntaken;  
o Afname van systeemontwikkel- en systeembeheeractiviteiten; deze komen in 
aanmerking voor IT outsourcing; 
o Versterking van het behoeftebepalingstraject middels conceptontwikkeling en 
experimenten; 
o Versterking van de regie en systeemintegratie; 
o Beter benutten van civiele ICT-innovaties door (nog) meer civiele producten toe te 
passen, civiele diensten af te nemen en samenwerking met industrie bij 
systeemontwikkeling te zoeken.  
 
b) welke redenen zijn er voor deze verschuiving te benoemen? 
o Vergaande personele reducties 
o Financiële bezuinigingen 
o Nieuwe ICT-toepassingen in civiele markt 
o Gewijzigde aard militaire inzet (stabilisatieoperaties lager in geweldspectrum en 
op lokaties waar civiele infrastructuur aanwezig is of waar civiele bedrijven 
dienstverlening kunnen leveren.  
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Overwegingen ten gunste van IT outsourcing belang Opmerking 
Fase 1 hype/fear   
- Overspannen verwachtingen   
- Ongefundeerde terughoudendheid x  
   
Fase 2: kostenreductie (early adopters)   
- Verlaging investeringskosten (bv teruglease)   
- Verlaging van de exploitatiekosten   Met name ten aanzien van inhuur 
- Verlaging van de personeelskosten    !  
   
Fase 3: kwaliteit (naast kosten) (market matures)   
- Betere kwaliteit /dienstverlening x Overweging tegen IT outsourcing ivm 
systeemintegratie 
- Concentratie op kerntaken  ! Systeemintegratie en regie (voor en achterkant 
V-model) 
- Toegang tot kennis en ervaring (best practices)  (middels inhuur) 
- Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten  (in de beleving van projectleiders) 
   
Fase 4: toegevoegde waarde (agility, transformation)   
- Beter vermogen om  nieuwe producten/diensten te ontwikkelen x  
- Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit) x  
- Opvangen van fluctuaties (qua vraag) x  
   
 
Legenda:      toenemend belang      !  doorslaggevend belang           overweging speelt een rol  (ten gunste)      X   overweging  speelt 
           geen rol 
 
 
Positionering Defensie in het groeimodel (in blauw gemarkeerd): 
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11) Is het groeifasenmodel herkenbaar?; 
a) Herkent u dit groeiproces binnen Defensie? 
Waarschijnlijk niet; Veelvuldig slechte ervaringen met IT outsourcing kunnen leiden 
tot insourcing, waardoor een sinusbeweging zou kunnen ontstaan. Outsourcen vereist 
goede regie en een goede “smart buyer”, veelvuldig outsourcen kan echter leiden tot 
kennisverlies van de betreffende processen en daardoor een slechte “smart buyer”.  
b) Zijn er invloeden die het groeifasenmodel kunnen verstoren ? 
Defensie heeft een natuurlijke neiging om ontwikkelingen uit de omgeving direct over 
te willen nemen waarbij de toepasbaarheid binnen Defensie niet altijd wordt getoetst.  
 
c)  Streeft Defensie (bewust) naar een hogere fase? 
Ja, echter in de praktijk verloopt dit problematisch doordat onvoldoende aandacht 
besteed wordt aan een hoogwaardige regie en beheersing van het IT 
outsourcingsproces en de betrokken partijen. 
 
Overige informatie 
o De (Europese) aanbestedingsregels werken beperkend ten aanzien van de ambities 
rondom IT outsourcing; 
o IT outsourcing ten aanzien van systeemontwikkeling van de primaire systemen 
bij Defensie vereist een verregaande vertrouwensrelatie met de leverancier. De 
aanbestedingsregels laten echter geen ruimte voor dit criterium, waardoor de 
mogelijkheden van IT outsourcing niet optimaal te benutten zijn. 
o Het beperken van de vrije keuze voor partners leidt al vrij snel tot een 
ongewenste “vendor lock”. 
 
o Ten aanzien van IT outsourcing zal duidelijk moeten worden hoe om te gaan met een 
falende (IT outsourcings)partner; waar slachtoffers vallen helpt een boete niet meer en 
brengt de partner wellicht alleen maar in grotere problemen. 
 
o Om ge-outsourcete activiteiten goed te kunnen beheersen/besturen, dient de 
organisatie wel over de inhoudelijke kennis van die activiteiten te beschikken.  
Meer specifiek; om de systeemontwikkeling effectief te kunnen outsourcen moet de 
organisatie deze kennis in stand houden. Dit betekent echter dat we deze activiteit 
feitelijk nooit helemaal zouden moeten outsourcen 
 
o Een aantal overwegingen uit de matrix hebben in het verleden juist tegen IT 
outsourcing gepleit vanwege de dynamiek en complexiteit van de systeemintegratie 
van de betreffende systemen ; 
o Betere kwaliteit / dienstverlening; 
o Beter vermogen om nieuwe producten te ontwikkelen; 
o Beter veranderingsvermogen. 
Deze punten gaan impliciet uit van een onduidelijke behoefte en vereisen een vorm 
van conceptontwikkeling en experimenteren; deze zouden juist in de eigen organisatie 
(al dan niet in samenwerking met externe partners) geborgd moeten worden omdat 
hiermee de specificaties vastgesteld worden welke de basis vormen voor IT 
outsourcing van de daadwerkelijke realisatie. 
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Geen onderdeel van het interview, maar redactioneel toegevoegd als referte; het V-model; 
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Interviewverslag 3 
 
Algemene  interview gegevens 
Datum:    11 februari 2010 
Naam:   XXXXXXXXX 
Functie:  XXXXXXXXX Defensiestaf 
Ervaring algemeen: 26 jaar 
Ervaring IT outsourcing: geen inhoudelijke betrokkenheid; trajecten van dichtbij 
geobserveerd. 
   (BMS, NIMCIS, VOS, ISIS, AFSIS, MIP) 
 
 
Fasering IT outsourcing  
Uitgangspunten:  
o Het interview vindt plaats vanuit een Defensie perspectief. De 
systeemontwikkelorganisaties zoals  IVENT, CAMS en C2SC zijn daarmee eigen, 
interne systeemontwikkelorganisaties. 
o Waar gesproken wordt over het al-dan-niet outsourcen, betreft het de 
systeemontwikkeling van primaire systemen; 
 
6) Welke overwegingen spelen binnen uw organisatie een rol bij de besluitvorming 
hierover?  
o Militair-politieke overwegingen (in relatie tot internationale samenwerking met UK 
met betrekking tot NIMCIS); 
o Verlaging investeringskosten (incl. inhuur personeel); 
o Personele reducties (defensiebreed). 
 
7) Welke overwegingen zijn uiteindelijk doorslaggevend bij de besluitvorming 
hierover?  
o  Personele reducties; 
o Verlaging van de investeringskosten. 
 
8) Wat is de invloed van het beleid hieromtrent op deze besluitvorming? 
o Beperkt;  
o De gangbare opvatting is dat de systeemontwikkeling van primaire (OIV) 
systemen in eigen beheer uitgevoerd moeten worden; 
o Bovenstaande wordt complexer door de noodzaak tot internationale 
interoperabiliteit van de afzonderlijke krijgsmachtdelen (combined optreden). 
 
9) Is het belang van de verschillende overwegingen de afgelopen jaren stabiel of is 
daarin een verschuiving waarneembaar? 
a) Welke ontwikkeling is er waarneembaar door de jaren heen? 
De gangbare opvatting is tot nog toe vrij stabiel en stelt dat de systeemontwikkeling 
van primaire (OIV) systemen in eigen beheer uitgevoerd moeten worden . 
b) Welke redenen zijn er voor deze verschuiving te benoemen? 
nvt 
 
10) Zal er de komende jaren een verschuiving optreden in het belang van de 
verschillende overwegingen? Indien een verschuiving verwacht wordt;  
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a) Welke overwegingen zullen de komende jaren een doorslaggevende rol gaan 
spelen? 
o De gangbare opvatting is dat de systeemontwikkeling van primaire (OIV) systemen 
in eigen beheer uitgevoerd moeten worden, de verwachting is echter dat dit gaat 
veranderen ten gunste van IT outsourcing. 
 
b) Welke redenen zijn er voor deze verschuiving te benoemen? 
o Betere kwaliteit / dienstverlening (in relatie tot de ontevredenheid over 
realisatietrajecten als BMS); 
o Afstoting van moeilijk te beheersen activiteiten (in relatie tot de ontevredenheid 
over realisatietrajecten als BMS) ; 
o Verdere personele reducties; 
o Verdere verlaging van de investeringskosten. 
 
Overwegingen ten gunste van IT outsourcing belang opmerking 
Fase 1 hype/fear   
- Overspannen verwachtingen x  
- Ongefundeerde terughoudendheid x  
   
Fase 2: kostenreductie (early adopters)   
- Verlaging investeringskosten (bv teruglease) ! (inhuur kosten C2SC & totale project kosten) 
- Verlaging exploitatiekosten   
- Verlaging van de personeelskosten  !  
   
Fase 3: kwaliteit (naast kosten) (market matures)   
- Betere kwaliteit /dienstverlening ! Ontevreden gebruikers 
- Concentratie op kerntaken    systeemintegratie 
- Toegang tot kennis en ervaring (best practices) x  
- Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten   
   
Fase 4: toegevoegde waarde (agility, transformation)   
- Beter vermogen om  nieuwe producten/diensten te ontwikkelen x  
- Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit) x  
- Opvangen van fluctuaties (qua vraag) x  
   
 
Legenda:      toenemend belang      !  doorslaggevend belang           overweging speelt een rol  (ten gunste)      X   overweging  speelt 
           geen rol 
 
 72
Positionering Defensie in het groeimodel (in blauw gemarkeerd): 
o  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
11) Is het groeifasenmodel herkenbaar? 
a) Herkent u dit groeiproces binnen Defensie? 
Nee 
b) Zijn er invloeden die het groeifasenmodel kunnen verstoren? 
In het algemeen is Defensie een budget gedreven organisatie en gaat geld altijd voor 
kwaliteit. Echter wanneer er slachtoffers vallen, kan dit de discussie ingrijpend 
beïnvloeden ten nadele van de veronderstelde voordelen van IT outsourcing. Het 
groeifasenmodel lijkt dit niet te ondersteunen. 
c)  Streeft Defensie (bewust) naar een hogere fase? 
o Ten aanzien van ondersteunende systemen wordt de markt nadrukkelijk gevolgd. Ten 
aanzien van de systeemontwikkeling van primaire systemen (de OIV) is dit meer ad-
hoc; hierin is geen bewust streven waarneembaar . 
o In het algemeen is Defensie een budget gedreven organisatie en gaat geld altijd voor 
kwaliteit (tenzij er slachtoffers vallen). 
 
Overige informatie 
o Naast inhoudelijke overwegingen, kunnen ook politieke overwegingen een rol 
spelen, waarbij operationele samenwerkingsverbanden een dominante rol spelen 
bij de besluitvorming omtrent sourcing en systeemkeuzes.  
 
o IT outsourcingstrajecten lopen ook bij internationale partners regelmatig 
problematisch. Het is dan ook geen bewezen alternatief voor systeemontwikkeling 
in eigen beheer. 
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Interviewverslag 4 
 
Algemene  interview gegevens 
Datum:    15 februari 2010   
Naam:   XXXXXXXXX 
Functie:  XXXXXXXXX DMO 
Ervaring algemeen: 20 jaar 
Ervaring sourcing:  Meer dan 5 projecten, XXXXXXXXX 
 
Fasering IT outsourcing  
Uitgangspunten:  
o Het interview vindt plaats vanuit een Defensie perspectief. De 
systeemontwikkelorganisaties zoals  CAMS en C2SC zijn daarmee eigen, interne 
systeemontwikkelorganisaties. 
o Waar gesproken wordt over het al-dan-niet outsourcen, betreft het de 
systeemontwikkeling van primaire systemen. 
 
6) Welke overwegingen spelen binnen uw organisatie een rol bij de besluitvorming 
hierover? 
o Doeltreffendheid (kwaliteit) is randvoorwaardelijk, echter als de gevraagde kwaliteit 
geleverd kan worden, vormen kostenaspecten (doelmatigheid) de optimalisatiefactor.  
Leverbetrouwbaarheid speelt daarbij overigens wel een grote rol.  
o Regie op, respectievelijk het zelf uitvoeren van  innovaties geldt als kerntaak van de 
eigen systeemontwikkelorganisaties (CAMS, C2SC). Succes hiervan wordt bevestigd 
vanwege de prijzen die meermaals zijn behaald op innovatiegebied. 
o Terughoudendheid ten aanzien van uitbesteding van voornoemde kerncompetentie 
vanwege risico op systeemfalen,  kwaliteitsverlies en innovatief vermogen.  
o Ontbrekende kennis wordt middels inhuur ingevuld. 
o Toename beheerslast, wat niet als kerntaak wordt gezien, is in toenemende mate 
problematisch. 
 
7) Welke overwegingen zijn uiteindelijk doorslaggevend bij de besluitvorming 
hierover? 
o Indien voldaan wordt aan de gevraagde kwalitatieve eisen, zijn de kosten 
doorslaggevend;  kwalitatieve meerwaarde van een der partijen heeft zijn prijs en 
speelt daarom geen rol; “goed is goed genoeg”. 
 
8) Wat is de invloed van het beleid hieromtrent op deze besluitvorming? 
o De aanwijzing van de SG A/938 wordt nauwlettend uitgevoerd. Deze bevat een lijst 
met 21 vragen die leidend zijn voor de weging en besluitvorming ten aanzien van 
sourcing,  
 
9) Is het belang van de verschillende overwegingen de afgelopen jaren stabiel of is 
daarin een verschuiving waarneembaar? Indien er sprake is van een verschuiving;  
a) Welke ontwikkeling is er waarneembaar door de jaren heen?  
Toenemende druk om de omvang van de inhuur te reduceren (red: bij Defensie vallen 
deze onder de investeringsbegroting en niet onder de personeelsbegroting) 
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b) Welke redenen zijn er voor deze verschuiving te benoemen? 
Gezocht wordt naar mogelijkheden om de beheerslast te doen afnemen. Externe 
partijen kunnen hier mogelijk een rol in gaan spelen. 
 
10) Zal er de komende jaren een verschuiving optreden in het belang van de 
verschillende overwegingen? Indien een verschuiving verwacht wordt;  
a) Welke overwegingen zullen de komende jaren een doorslaggevende rol gaan 
spelen? 
o Meer betrekken externe partijen,  
o Focus op kerntaken; regie en architectuur. 
 
b) Welke redenen zijn er voor deze verschuiving te benoemen? 
o De toenemende druk om de kosten te reduceren; 
o De werklast (niet alleen beheer, maar ook systeemontwikkeling) neemt toe, 
terwijl de beschikbare capaciteit  gebonden is aan een functieplafond.  
o Overheidsbrede druk om de inhuur verder terug te dringen.  
o programma vernieuwing rijksdienst beoogt een verdere reductie van het 
ambtenarenapparaat. 
 
Overwegingen ten gunste van IT outsourcing belang opmerking 
Fase 1 Hype/fear   
- Overspannen verwachtingen x  
- Ongefundeerde terughoudendheid  Vanwege operationele risico’s 
   
Fase 2: Kostenreductie (early adopters)   
- Verlaging investeringskosten (bv teruglease)  !  Reductie omvang inhuur 
- Verlaging exploitatiekosten   Functieplafond, programma vernieuwing 
rijksdienst 
- Verlaging personeelskosten  !  
   
Fase 3: Kwaliteit (naast kosten) (market matures)  Voldoende is goed genoeg 
- Betere kwaliteit /dienstverlening x  
- Concentratie op kerntaken    ! Regie, architectuur, systeemintegratie 
- Toegang tot kennis en ervaring (best practices)  Middels inhuur 
- Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten x  
   
Fase 4: Toegevoegde waarde (agility, transformation)   
- Beter vermogen om  nieuwe producten/diensten te ontwikkelen x Argument tegen IT outsourcing 
- Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit) x Argument tegen IT outsourcing 
- Opvangen van fluctuaties (qua vraag) x  
   
 
Legenda:       toenemend belang      !  doorslaggevend belang           overweging speelt een rol  (ten gunste)      X   overweging  speelt 
           geen rol 
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Positionering Defensie in het groeimodel (in blauw gemarkeerd): 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
11) Is het groeifasenmodel herkenbaar? 
a) Herkent u dit groeiproces binnen Defensie? 
Ja, echter binnen Defensie worden de ambities ten aanzien van IT outsourcing niet 
volgens een bepaald groeimodel ingevuld. 
b) Zijn er invloeden die het groeifasenmodel kunnen verstoren?  
Het programma “Vernieuwing rijksdienst” introduceert een externe druk om het 
ambtenarenapparaat verder te reduceren, evt in combinatie met het oprichten van 
Shared Service Centre’s. 
c) Streeft Defensie (bewust) naar een hogere fase? 
Nee 
 
Overige informatie 
Ten aanzien van de doorslaggevende rol van de kosten: 
Indien kostenreducties zouden leiden  tot een toename van operationele risico’s, wordt dit 
doorgaans niet geaccepteerd, en gelden onverkort de kwaliteitseisen. 
 
Ten aanzien van de rol van externe partijen bij de systeemontwikkeling, wordt die vooral 
gezien in het kader van de realisatie van vooraf gedefinieerde bouwstenen. Hiermee wordt het 
eigen vermogen om te innoveren vergroot. Met uitzondering van inhuur, wordt er geen 
gebruik gemaakt van mogelijk innovatievermogen van leveranciers. 
 
Een aantal overwegingen uit de matrix hebben in het verleden juist tegen IT outsourcing 
gepleit vanwege de dynamiek en complexiteit van de systeemintegratie van de betreffende 
systemen ; 
o Betere kwaliteit / dienstverlening, 
o Beter vermogen om nieuwe producten te ontwikkelen, 
o Beter veranderingsvermogen. 
 
Naast voornoemde punten zijn er andere zaken die tegen IT outsourcing pleiten; 
o IT outsourcingstrajecten bij andere departementen verlopen regelmatig 
problematisch (zoals C2000) . Het is dan ook geen bewezen alternatief voor 
systeemontwikkeling in eigen beheer. 
o De grote mate van kennis van de organisatie, en de dynamiek van de operationele 
processen/procedures die  een rol spelen bij de realisatie van primaire systemen. 
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o Ten aanzien van IT outsourcing zal duidelijk moeten worden hoe om te gaan met 
een falende (IT outsourcings)partner; waar slachtoffers vallen helpen afspraken 
resp. boetes niet. 
 
Ondersteuning van het netwerkend (zowel met andere krijgsmachten, alsmede met 
Nederlandse instellingen op het gebied van openbare orde en veiligheid) optreden als primair 
proces is operationeel van doorslaggevend belang. Dit belang neemt toe. Wat dit betekent 
voor het outsourcen van de systeemomtwikkkeling op dit gebied, is nog niet duidelijk. 
 
Bij de reorganisatie van de drie genoemde onderdelen van DMO is de (her)positionering in de 
(waarde) keten tussen operationeel commando (behoeftesteller en gebruiker) enerzijds en 
IVENT (technisch beheer en uitvoerende ondersteuning) anderzijds van belang. 
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Interviewverslag 5 
 
Algemene  interview gegevens 
Datum:    11 maart 2010   
Naam:   XXXXXXXX 
Functie:  XXXXXXXX Hoofddirectie Informatievoorziening en Organisatie 
Ervaring algemeen: 26 jaar 
Ervaring (out)sourcing : In het kader van de organisatorische en procesmatige inrichting van 
   sourcing binnen Defensie en inhoudelijk trajecten  
 
Fasering (out)sourcing  
Uitgangspunten:  
o Het interview vind plaats vanuit een Defensie perspectief. De 
systeemontwikkelorganisaties zoals  IVENT, CAMS en C2SC zijn daarmee eigen, 
interne systeemontwikkelorganisaties. 
o Ten aanzien van primaire systemen vervult IVENT bijvoorbeeld een rol bij logistieke 
systemen (SAP), tracking & tracing, realiseren van verbindingen. 
o Waar gesproken wordt over het al-dan-niet outsourcen, betreft het de 
systeemontwikkeling van primaire systemen, echter dit onderscheid is niet relevant 
voor de strategie ten aanzien van (out)sourcing. Bij de besluitvorming hieromtrent 
moeten aspecten m.b.t. kosten, kwaliteit en flexibiliteit een vooraf vastgestelde weging 
krijgen, op basis waarvan een besluit genomen wordt. Bij primaire systemen krijgen 
overwegingen ten aanzien van kwaliteit en flexibiliteit veelal een zwaardere weging, 
terwijl bij “commodities” financiële overwegingen zwaar zullen tellen. De systematiek 
en besluitvormingswijze is echter gelijk. 
o Besluitvorming binnen Defensie geschiedt uiteindelijk door de Secretaris Generaal en  
is onderhevig aan advies van de Medezeggenschap Commissie(s). 
 
6) Welke overwegingen spelen (tot nu toe) een rol bij de besluitvorming hierover? 
o Zie matrix; In beginsel zo laag mogelijke kosten tegen gelijkblijvende prestaties. 
o Ten aanzien van primaire systemen is er een terughoudendheid  ten aanzien van IT 
outsourcing. Wel wordt veel gebruik gemaakt van inhuur van externe medewerkers 
om invulling te geven aan (tijdelijke) kennisbehoefte, en/of capaciteitsbehoefte.  
De systeemontwikkeling wordt in eigen beheer uitgevoerd waarbij de 
verantwoordelijkheid bij Defensie blijft.  
 
7) Welke overwegingen zijn (tot nu toe) uiteindelijk doorslaggevend bij de 
besluitvorming hierover? 
o Kosten, hierbij is er wel sprake van overspannen verwachtingen; veelal worden de 
kosten onderschat, die gepaard gaan met inspanningen om het sourcingsproces te 
begeleiden. 
o Een enkele keer is het onderscheidend vermogen van een systeem dermate van belang 
voor Defensie, dat (out)sourcing van de systeemontwikkeling uitgesloten is, 
bijvoorbeeld inlichtingensystemen. 
o De voorkeur om de systeemontwikkeling van primaire systemen in eigen beheer uit te 
voeren wordt versterkt omdat (in tegenstelling tot commodities) er sprake is van een 
grote mate van onzekerheid omtrent het gewenste eindresultaat. Hierdoor is het niet 
goed mogelijk  resp. niet wenselijk, een 100% sluitend contract op te stellen. 
Alhoewel compleet (out)sourcen daardoor niet voor de hand ligt, zijn andere (minder 
vergaande) vormen van sourcen wel mogelijk. 
 78
o Bij de systeemontwikkeling van primaire systemen pleiten kostenoverwegingen soms 
tegen IT outsourcing vanwege de grote mate van specifieke (deel)systemen 
(maatwerk) en lage volumes (systemen zijn te specifiek om  aan derden verkocht 
worden). Hierdoor is het voor marktpartijen moeilijk om een concurrerende 
prijsstelling te doen. 
 
8) Wat is de invloed van het beleid hieromtrent op deze besluitvorming? 
o Marktpartijen dienen betrokken te worden indien daarmee de prestaties verbeteren of 
de kosten dalen. 
o Bij elke investering / nieuw project met een omvang  >25 M€ dient (out)sourcing 
overwogen te worden. 
o Bestaande reguliere dienstverlening (waaronder systeemontwikkeling) kunnen op de 
sourcingsagenda geplaatst worden waarbij onderzocht wordt of deze dienst door resp. 
met de markt uitgevoerd kan worden. 
o Beleidsmatig (IV strategie 2006) is vastgelegd dat de (systeem)integratiefunctie 
onvervreemdbaar is van Defensie. 
 
9) Is het belang van de verschillende overwegingen de afgelopen jaren stabiel of is 
daarin een verschuiving waarneembaar? Indien er sprake is van een verschuiving;  
a) Welke ontwikkeling is er waarneembaar door de jaren heen? 
Feitelijk is er geen ontwikkeling waarneembaar: Ten aanzien van primaire systemen is 
er weinig ervaring op het gebied van IT outsourcing van de systeemontwikkeling; de 
besluitvorming heeft overwegend geresulteerd in het “in eigen beheer uitvoeren” van 
systeemontwikkeling.   
b) Welke redenen zijn er voor deze verschuiving te benoemen? 
nvt 
 
10) Zal er de komende jaren een verschuiving optreden in het belang van de 
verschillende overwegingen? Indien een verschuiving verwacht wordt;  
a) Welke overwegingen zullen de komende jaren een doorslaggevende rol gaan 
spelen? 
o De ambitie is om de overwegingen ten aanzien van kwaliteits- en flexibiliteitsaspecten 
een doorslaggevende rol te laten spelen. Er kunnen zich echter externe invloeden 
voordoen, waardoor de dominantie van kostenaspecten doorslaggevend blijven (brede 
heroverwegingen). 
o Toegang tot kennis en ervaring; het beschikbaar krijgen van de juiste kennis op het 
juiste moment. 
o De flexibiliteit om op- dan wel terug te schalen. 
o Waar (out)sourcing een rol gaat spelen bij de primaire systemen moet wel kritisch 
gekeken worden naar de consequenties indien de kans bestaat dat die activiteit in een 
missiegebied uitgevoerd moet kunnen worden. 
 
b) Welke redenen zijn er voor deze verschuiving te benoemen? 
o Verdere ontwikkeling van de volwassenheid van de eigen organisatie om beter om te 
kunnen gaan met (out)sourcing (ook ten aanzien van primaire systemen);  
o Inrichting van de eigen organisatie op de systeemintegratie en aansturing (regie) 
van derden (private sector). 
o Focus verleggen  van “(out)sourcing indien”  naar “(out)sourcing tenzij”. 
o De integratierol zal overigens bij Defensie blijven. 
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o In het DB is middels een nota vastgesteld dat het volledig in eigen beheer uitvoeren 
van de ondersteuning van Defensie onvoldoende flexibel en niet meer te betalen is 
(meer marktparticipatie noodzakelijk). 
o Door de vaste formatieplafonds is Defensie alleen middels inhuur in staat in te spelen 
op fluctuaties ( qua volume en/of kennis).  Omdat de verantwoordelijkheid voor de 
systeemontwikkeling hiermee echter bij Defensie blijft, liggen ook alle risico’s bij 
Defensie. Het is de ambitie om ten aanzien van (out)sourcing verder te gaan, waarbij 
ook sprake is van overdracht van de verantwoordelijkheid aan derden. 
o Brede heroverwegingen (overheidsbrede bezuinigingsoperatie als gevolg van de 
financiële crisis) kunen leiden tot dominantie van kostenaspecten. 
 
 
 
Overwegingen ten gunste van (out)sourcing belang opmerking 
Fase 1 hype/fear   
- Overspannen verwachtingen  Ten aanzien van verwachte kostenreducties 
- Ongefundeerde terughoudendheid  Argument tegen (out)sourcing 
   
Fase 2: kostenreductie (early adopters)   
- Verlaging investeringskosten (bv teruglease) ! (investeringen worden niet eenmalig voldaan, 
maar opgenomen in de exploitatie) 
- Verlaging exploitatiekosten  (functieplafonds) 
- Verlaging personeelskosten  !  
   
Fase 3: kwaliteit (naast kosten) (market matures)   
- Betere kwaliteit /dienstverlening x Mogelijk wel voor commodities, maar niet 
relevant voor SO van primaire systemen 
- Concentratie op kerntaken  x Is geen overweging; hieraan zou een diepere 
doelstelling ten grondslag moeten liggen bv  
kosten, kennis of flexibiliteit 
- Toegang tot kennis en ervaring (best practices)  Toekomstige ambitie 
- Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten x  
   
Fase 4: toegevoegde waarde (agility, transformation)   
- Beter vermogen om  nieuwe producten/diensten te ontwikkelen  Toekomstige ambitie 
- Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit)  Toekomstige ambitie 
- Opvangen van fluctuaties (qua vraag)  Toekomstige ambitie 
   
Legenda:       toenemend belang      !  doorslaggevend belang           overweging speelt een rol  (ten gunste)      X   overweging  speelt 
           geen rol 
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Positionering Defensie in het groeimodel (in blauw gemarkeerd): 
o Defensie bevind zich ergens vlak voor fase 2. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
11) Is het groeifasenmodel herkenbaar? 
a) Herkent u dit groeiproces binnen Defensie? 
Het model is herkenbaar en de groeifasen worden in die volgorde ook nagestreefd, 
waarbij het maar de vraag is of de 4e fase wenselijk en/of haalbaar is. 
b) Zijn er invloeden die het groeifasenmodel kunnen verstoren?  
Het kan zijn dat externe invloeden ( zoals brede heroverwegingen / bezuinigingen) er 
toe leiden dat groei terugvalt naar een bepaalde fase, bijvoorbeeld naar fase 2; kosten-
focus. 
c)  Streeft Defensie (bewust) naar een hogere fase? 
Ja, de strategie is gericht op het bereiken van fase 3; een focus op kwaliteit (incl 
flexibiliteit). 
 
Overige informatie 
o Defensie kent 14 vormen van sourcing, grofweg verdeeld over 5 hoofdvormen; 
 Volledig zelf uitvoeren; 
 Samenwerkingsvorm met volledige verantwoordelijkheid bij Defensie; 
 Samenwerkingsvorm waarbij beide partijen 50% participeren (tevens een gedeelde 
verantwoordelijkheid); 
 Samenwerkingsvorm met volledige verantwoordelijkheid leverancier 
 Volledig uitbesteden (veelal commodity). 
o Binnen Defensie is nog vrijwel geen ervaring met de IT outsourcing van de 
systeemontwikkeling van primaire systemen waarbij tevens de verantwoordelijkheid 
wordt overgedragen. Ten aanzien van de primaire systemen worden bij nieuwe 
investeringen/projecten wel delen van de systeemontwikkeling door derden uitgevoerd, 
maar de integrale verantwoordelijkheid over de totale behoefte wordt in eigen beheer 
gehouden (bijvoorbeeld bij Titaan). 
o Om sourcing goed te kunnen beheersen/besturen, dient de eigen organisatie een zeker 
volwassenheidsniveau bereikt te hebben, indicatief rond INK fase 2/3. IVENT  is daarin 
verder dan de DMO en daarom is gekozen om ten aanzien van sourcing bij IVENT te 
beginnen. 
o Ook ten aanzien van de systeemontwikkeling van primaire systemen bestaat de ambitie 
om meer gebruik te gaan maken van (out)sourcing, waarbij ook overdracht van 
verantwoordelijkheden plaats kan vinden. Omdat bij dit soort systemen het gewenste 
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o Het aanhouden van een beperkte (strategische) capaciteit ten aanzien van 
systeemontwikkeling, bijvoorbeeld ten behoeve  van de systeemintegratie die een 
rol speelt bij de koppelingsproblematiek van alle verschillende deelsystemen); 
o Het verwerken van ervaringseisen op het gebied van systeemontwikkeling in de 
functie-eisen van personen welke betrokken zijn bij de regie op de activiteiten van 
(out)sourcingspartijen (veelal op de langere termijn moeilijk te handhaven); 
o Het inschakelen van een onafhankelijke partij die een toets kan uitvoeren op de 
prestatie van de leverancier die systemen ontwikkelt. 
o Er dienen maatregelen genomen te worden om een monopoliepositie van een leverancier, 
als gevolg van opgebouwde specialistische kennis bij de bouw van een specifiek primair 
systeem, te voorkomen. Dit kan bijvoorbeeld door bewust een dienst (of 
investeringsproject) te verdelen over meerdere marktpartijen. Een andere mogelijkheid is 
het betrekken van een onafhankelijke toezichthouder, zoals gebruikelijk is in de financiële 
sector. 
Ten aanzien van het waardeketenmodel van Defensie, is het voor de hand liggend dat bij de 
(out)sourcing van ondersteunende processen vooral doelmatigheid (kosten) een 
doorslaggevend belang hebben. Naarmate (out)sourcing meer beoordeeld wordt op basis van 
de bijdrage aan het primaire proces, zullen kwalitatieve (en flexibiliteits) overwegingen een 
zwaarder belang moeten krijgen en wordt van de markt verwacht dat zij proactief zullen 
worden in hun bijdrage aan Defensie (dus niet meer reactief de vraag afwachten).  
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Interviewverslag 6 
 
Algemene  interview gegevens 
Datum:    17 maart 2010  
Naam:   XXXXXXXX 
Functie:  XXXXXXXX (DMO) 
Ervaring algemeen: 35,5 jaar binnen Defensie 
Ervaring IT outsourcing: Meerdere rollen: XXXXXXXX 
   Meerdere trajecten, b.v. (out)sourcen DTO, oprichten C2SC, BMS, 
   Titaan, VOS, XXXXXXXX 
 
Fasering (out)sourcing  
Uitgangspunten:  
o Het interview vindt plaats vanuit een Defensie perspectief. De 
systeemontwikkelorganisaties zoals IVENT, CAMS en C2SC zijn daarmee eigen, 
interne systeemontwikkelorganisaties. 
o Waar gesproken wordt over het al-dan-niet (out)sourcen van systeemontwikkeling, 
betreft het primaire systemen. 
o Van systeemontwikkeling is alleen sprake als geen gebruik gemaakt wordt van “off-
the-shelf” producten. 
 
6) Welke overwegingen spelen binnen uw organisatie een rol bij de besluitvorming 
hierover? 
o Primair; De strategische keuze waarbij beoordeeld wordt of afhankelijkheid van 
derden al dan niet acceptabel is.  
Dit geldt wanneer e.e.a. onder operationele omstandigheden moet kunnen 
plaatsvinden. Dit is voor systeemontwikkeling echter moeilijker te beargumenteren. 
Wel geldt dat waar het primaire systemen betreft, de verantwoordelijkheid en de 
regievoering voor de ketenintegratie in eigen beheer wordt gehouden. 
o Secundair: kostenaspecten. 
 
7) Welke overwegingen zijn uiteindelijk doorslaggevend bij de besluitvorming 
hierover?  
o Alhoewel altijd de primaire (strategische) afweging wordt gemaakt, kan deze 
afweging nadelig beïnvloed worden onder druk van verschillende krachten;  
o Personele en/of  financiële reducties, waarbij verlies aan functionaliteit of 
doelmatigheid niet vanzelfsprekend meegewogen wordt. Dit wordt versterkt door 
de sterke scheiding van verantwoordelijkheden binnen de bestuursstaf (financieel, 
operationeel, personeel, …). 
o Vanuit het enkelvoudige  project/systeem; vanuit dit perspectief  kan de voorkeur 
soms uitgaan naar outsourcen, omdat daarmee met slechts één partner afgestemd 
moet worden, wat wellicht ook financieel gunstig is. Wanneer echter gekeken 
wordt naar de keten waarin het project/systeem moet gaan functioneren, ontstaan 
veel meer koppelvlakken en afstemmingsrelaties, waardoor ketenintegratie aan 
belang toeneemt en IT outsourcing niet meer vanzelfsprekend is. 
 
8) Wat is de invloed van het beleid hieromtrent op deze besluitvorming? 
o De beleidsmatig verplichte sourcingstoets ondersteunt besluitvorming omtrent 
sourcing op basis van rationele gronden. 
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o Europese aanbestedingsregels, welke belemmerend werken voor het aangaan van 
flexibelere samenwerkingsverbanden met private partijen. 
 
9) Is het belang van de verschillende overwegingen de afgelopen jaren stabiel of is 
daarin een verschuiving waarneembaar? Indien er sprake is van een verschuiving;  
a) Welke ontwikkeling is er waarneembaar door de jaren heen?  
De ontwikkeling lijkt verschoven te zijn van kwalitatieve overwegingen naar 
kostengedreven overwegingen (zie matrix). 
b) Welke redenen zijn er voor deze verschuiving te benoemen? 
 In het verleden is getracht om een verdergaande (strategische) 
samenwerkingsvorm met een private partner aan te gaan. Vanwege juridische 
onduidelijkheden (aansprakelijkheid, eigenaarschap, claims, concurrentieaspecten) 
is dit initiatief niet daadwerkelijk gerealiseerd.  
 De oprichting van de DICTU was de beoogde Smart buyer binnen Defensie, wat 
de start was van de professionalisering van sourcing binnen Defensie. Vanwege de 
samenvoeging van DTO en DICTU is deze professionalisering echter niet 
doorgezet. 
  
10) Zal er de komende jaren een verschuiving optreden in het belang van de 
verschillende overwegingen? Indien een verschuiving verwacht wordt;  
a) Welke overwegingen zullen de komende jaren een doorslaggevende rol gaan 
spelen? 
De komende jaren zullen financiële overwegingen dominanter worden.  
b) Welke redenen zijn er voor deze verschuiving te benoemen? 
Voortdurende bezuinigingen en lopende “brede heroverwegingen”. 
 
Overwegingen ten gunste van (out)sourcing belang opmerking 
Fase 1 hype/fear   
- Overspannen verwachtingen  (overigens ook bij leveranciers) 
- Ongefundeerde terughoudendheid   
   
Fase 2: kostenreductie (early adopters)  Wordt de komende tijd dominanter 
- Verlaging investeringskosten (bv teruglease)  Verkenning van partnerschap met private partij niet 
gecontinueerd 
- Verlaging exploitatiekosten !  
- Verlaging personeelskosten  !  
   
Fase 3: kwaliteit (naast kosten) (market matures)   
- Betere kwaliteit /dienstverlening x Pleit vaak tegen IT outsourcing 
- Concentratie op kerntaken   (ketenintegratie en regie in eigen beheer) 
- Toegang tot kennis en ervaring (best practices)  Inhuur; voorkomt ook veel opleidingen 
- Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten x (geen taken outsourcen die niet in control zijn) 
   
Fase 4: toegevoegde waarde (agility, transformation)   
- Beter vermogen om  nieuwe producten/diensten te 
ontwikkelen 
 
 
technisch nieuwe producten van de markt betrekken; 
operationeel/functioneel in eigen beheer houden 
- Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit) x  
- Opvangen van fluctuaties (qua vraag)   
   
 
Legenda:         toenemend belang      !  doorslaggevend belang           overweging speelt een rol  (ten gunste)      X   overweging  speelt 
           geen rol 
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Positionering Defensie in het groeimodel (in blauw gemarkeerd): 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
11) Is het model herkenbaar? 
a) Herkent u dit groeiproces binnen Defensie? 
o Het model is herkenbaar; 
o De hype fase is voorbij; de lessen die hieruit geleerd zijn, zijn verwerkt in de 
sourcingstoets van Defensie; 
o Het model zou aangevuld kunnen worden met twee dimensies;  
o dimensie functionaliteit (generiek - specifiek); 
o Primaire systemen zijn doorgaans specifiek en vooraf niet uitputtend 
beschreven. De realisatie gaat gepaard met vernieuwende technologieën met 
lage volumes (veelal handmatige en/of stuksproductie). Sourcing hiervan 
bevindt zich in fase 1 (hype) .  (vergelijk de productie van een nieuwe raket). 
o Generieke functies worden gekenmerkt door bekende en beschreven 
functionaliteit met een grotere afzetmarkt, waardoor het (qua volume) 
interessanter is voor private partijen, enerzijds omdat de kosten (per klant) 
kunnen dalen en anderzijds investeringen in ondersteuning danwel 
vernieuwingen rendabel worden. Sourcing hiervan bevindt zich minimaal in 
fase 2 en mogelijk verder.  
o Naarmate het product (dus niet de systeemontwikkeling maar het resultaat) 
minder breed toepasbaar en dus specifieker wordt (wat bij Defensie vaak het 
geval is), bestaat de kans dat sourcing in een latere levensfase ook minder 
interessant voor private partners wordt vanwege de lage volumes. 
o Dimensie levensfase (ontwikkeling – beheer) 
o Een nieuw systeem ontwikkelen, waarvan de functionaliteit nog niet 
uitgekristalliseerd is, vertoont grote overeenkomsten met R&D en bevindt zich 
aan het begin van de levenscyclus. Deze levensfase heeft veel meer 
onzekerheden dan het verwerven of  instandhouden van een uitontwikkeld 
product. In het laatste geval heeft  sourcing een grotere slagingskans omdat er 
minder onduidelijkheden zijn.  
 
b) Zijn er invloeden die het groeifasenmodel kunnen verstoren?  
Een verstoring  van het groeitraject heeft in het verleden al plaatsgevonden door de 
samenvoeging van DICTU & DTO. Daarnaast kunnen toekomstige externe invloeden 
het model opnieuw verstoren zoals bijvoorbeeld de “brede heroverwegingen”. 
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c) Streeft Defensie (bewust) naar een hogere fase? 
Niet planmatig conform dit model maar inhoudelijk volgt het streven naar verdere 
professionalisatie (zie eerder) wel de lijn van dit groeimodel. Alhoewel fase 4 niet 
direct voor de hand ligt, is het wel zinvol hierover te blijven nadenken. Hierbij moet, 
zowel door Defensie als private partners, ook nagedacht worden over de wijze waarop 
omgegaan moet worden met een gedeelde verantwoordelijkheid . Daarnaast zal er bij 
Defensie sprake moeten zijn van een voorspelbare begroting. 
 
Overige informatie 
o De professionalisering van sourcing binnen Defensie zou de komende jaren ter hand 
genomen moeten worden. Hiermee kunnen een aantal voordelen behaald worden: 
o Een gedegen balans tussen kostengerelateerde- en strategisch- operationele 
(kwalitatieve) overwegingen bij de besluitvorming over sourcing, op basis van 
rationele gronden. 
o Ontwikkeling en borging van de benodigde kennis en vaardigheden om IT 
outsourcingstrajecten en partners te kunnen begeleiden resp. aansturen (smart 
buyer, smart maintaining, smart integrator). 
o Ontwikkeling en borging van de benodigde kennis om resultaten van private 
partners ook inhoudelijk functioneel te kunnen beoordelen en technisch te kunnen 
toetsen. (functioneel beheer is daarmee feitelijk uitgesloten van sourcing). 
o Professionalisering van sourcing binnen Defensie vereist overigens wel gelijktijdig 
een professionalisering van private partners. Waar het uitgekristalliseerde 
“commodities” betreft, zoals werkplekdiensten en telefonie, is dat vaak al het geval, 
maar waar het operationele producten/diensten betreft wekken leveranciers (te) 
makkelijk verwachtingen zonder inhoudelijke kennis van het operationele proces en 
de daar geldende condities. 
o Door de verantwoordelijkheid en regie in eigen beheer te houden kan optimaal gebruik 
gemaakt worden van “off-the-shelf”producten. 
o Ketenintegratie wordt in eigen beheer uitgevoerd daar leveranciers doorgaans 
onvoldoende kennis hebben van de processen in de keten en alle specifieke primaire 
deelsystemen. (ze zijn doorgaans georiënteerd op hun eigen deelsysteem). Hierbij 
wordt veel gebruik gemaakt van inhuur, wat feitelijk een vorm van sourcen is.  
o De besluitvorming over (out)sourcing van systeemontwikkeling wordt bemoeilijkt 
door de beperkte hoeveelheid expertise die op dit gebied beschikbaar is. Daardoor 
fluctueren de standpunten ook met het wisselen van functionarissen op sleutelposities 
o Het in eigen beheer uitvoeren van systeemontwikkeling maakt het mogelijk om 
systemen te realiseren op basis van specificaties die, door de complexiteit van de keten 
of de dynamiek van het operationele proces, nog niet volledig duidelijk zijn, zonder 
dat dit ernstige consequenties heeft voor financiën of contracten.  
o Private partijen willen graag participeren in de ontwikkeling van (voor Defensie 
specifieke) primaire systemen. Een private partner zal dan echter gedurende langere 
tijd “in de keuken” moeten kunnen kijken om kennis van dit proces te krijgen. 
Europese regelgeving werkt echter belemmerend voor het aangaan van langdurige 
samenwerkingsverbanden zonder vooraf gespecificeerd resultaat. Overigens geldt er 
wat dit betreft een uitzonderingsclausule (EDA art 296 aanbestedingswet ) voor 
specifiek militair materieel. 
 86
Interviewverslag 7 
 
Algemene  interview gegevens 
Datum:    15 maart 2010 
Naam:   XXXXXXXX 
Functie:  XXXXXXXX HDIO 
Ervaring algemeen: 27 jaar 
Ervaring IT outsourcing:  Persoonlijk betrokken bij besluitvorming omtrent sourcing:  
 
Fasering IT outsourcing  
Uitgangspunten:  
o Het interview vind plaats vanuit een Defensie perspectief. De 
systeemontwikkelorganisaties zoals  IVENT, CAMS en C2SC zijn daarmee eigen, 
interne systeemontwikkelorganisaties. 
o Waar gesproken wordt over het al-dan-niet outsourcen, betreft het de 
systeemontwikkeling van primaire systemen; 
 
6) Welke overwegingen spelen binnen uw organisatie een rol bij de besluitvorming 
hierover? 
o Ten aanzien van de primaire systemen geldt dat de systeemontwikkeling ten behoeve 
van de systeemintegratie in eigen beheer wordt uitgevoerd, vanwege de vereiste 
specifieke kennis, die bij derden niet aanwezig is. 
o Concentratie op de kerntaken (“een kleinere overheid”) 
o Doelmatigheid / kostenbesparingen; personele reducties en verlaging  van kosten. 
 
7) Welke overwegingen zijn uiteindelijk doorslaggevend bij de besluitvorming 
hierover? 
Doelmatigheid / kostenbesparingen 
 
8) Wat is de invloed van het beleid hieromtrent op deze besluitvorming? 
o Beleidsmatig is in de sourcingsstrategie en sourcingstoets vastgelegd dat hetgeen “de 
markt” (derden) beter kan, moet je door “de markt”(derden) laten doen. 
o Europese aanbestedingsregels lijken beperkend te werken door de grote mate van 
detaillering van contracten, terwijl er vaak behoefte is aan een grote mate van 
flexibiliteit in het contract met de leverancier. 
o In het beveiligingsbeleid van Defensie en de ABDO regelgeving is vastgelegd 
dat,waar het gevoelige informatie betreft,  de contractpartij een Nederlandse 
rechtspersoon dient te zijn en eventuele hosting ook op Nederlands grondgebied dient 
plaats te vinden. 
 
9) Is het belang van de verschillende overwegingen de afgelopen jaren stabiel of is 
daarin een verschuiving waarneembaar? Indien er sprake is van een verschuiving;  
a) Welke ontwikkeling is er waarneembaar door de jaren heen? 
Er is geen nieuwe ontwikkeling waarneembaar. 
Alle taken die gerelateerd zijn aan de primaire taken van Defensie, worden niet 
uitbesteed en dit staat ook niet ter discussie. (hooguit kan er wellicht sprake van zijn 
dat derden een bijdrage leveren). De ervaring (zoals bij Holland Signaal) leert dat, 
waar het systeemontwikkeling van primaire systemen betreft (zoals uitgevoerd door 
C2SC en CAMS) de inbreng van operationele kennis van groot belang is.  
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b) Welke redenen zijn er voor deze verschuiving te benoemen? 
Nvt 
 
10) Zal er de komende jaren een verschuiving optreden in het belang van de 
verschillende overwegingen? Indien een verschuiving verwacht wordt;  
a) Welke overwegingen zullen de komende jaren een doorslaggevende rol gaan 
spelen? 
De verwachting is dat kostenreducties een minder dominante rol gaan spelen, met 
name omdat de praktijk leert dat dit veelal tegenvalt. Er is geen andere trend te 
verwachten. 
 
b) Welke redenen zijn er voor deze verschuiving te benoemen? 
N.v.t. 
 
Overwegingen ten gunste van IT outsourcing belang Opmerking 
Fase 1 hype/fear   
- Overspannen verwachtingen  Personele& kostenreducties, ontzorgen  
- Ongefundeerde terughoudendheid x  
   
Fase 2: kostenreductie (early adopters)   
- Verlaging investeringskosten (bv teruglease)   
- Verlaging exploitatiekosten x  
- Verlaging personeelskosten  !  
   
Fase 3: kwaliteit (naast kosten) (market matures)   
- Betere kwaliteit /dienstverlening x  
- Concentratie op kerntaken   Politiek: “de overheid moet kleiner” 
- Toegang tot kennis en ervaring (best practices)   
- Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten  “ontzorgen”; dit moet zich echter nog bewijzen. 
   
Fase 4: toegevoegde waarde (agility, transformation)   
- Beter vermogen om  nieuwe producten/diensten te ontwikkelen x  
- Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit) x  
- Opvangen van fluctuaties (qua vraag)   
   
 
Legenda:      toenemend belang      !  doorslaggevend belang           overweging speelt een rol  (ten gunste)      X   overweging  speelt 
           geen rol 
 
Positionering Defensie in het groeimodel (in blauw gemarkeerd): 
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11) Is het groeifasenmodel herkenbaar? 
a) Herkent u dit groeiproces binnen Defensie? 
Het model is herkenbaar, echter fase 4 ligt niet in de lijn der verwachtingen voor 
Defensie. 
b) Zijn er invloeden die het groeifasenmodel kunnen verstoren?  
Externe invloeden kunnen het model beïnvloeden; 
 De politieke opdracht om te streven naar een kleinere overheid heeft al geleid tot 
personele reducties en de oprichting van shared service centre’s. 
 Nieuwe bezuinigingen kunnen de focus weer op kostenaspecten richten. 
c) Streeft Defensie (bewust) naar een hogere fase? 
Ja, alhoewel kostenbesparingen (zeker in deze tijd) van belang blijven, lijkt kwaliteit 
een grotere rol te gaan spelen. 
 
Overige informatie 
o Defensie werkt aan een verbetering van de invulling van de klant- en regierol, waarbij ook 
inhoudelijke kennis nodig blijft .  
o De besluitvorming m.b.t. IT outsourcing verloopt voor primaire systemen vergelijkbaar 
met die van ondersteunende activiteiten. De weging van de verschillende criteria kunnen 
wel sterk afwijken. Voorbeelden zijn beschikbaarheidseisen en afhankelijkheidseisen. 
o Verschillende zaken zijn als “lessons learned” meegenomen voor de uitvoering van latere 
sourcingstoetsen: 
o Bij de eerste sourcingstrajecten (multifunctionals) bleek na het afsluiten van het 
contract, dat er veel zaken vergeten waren, zoals specifieke beveiligingsaspecten 
(b.v. geen/weinig mogelijkheden voor beheer op afstand). Dit leidde tot veel 
discussies met de leverancier. 
o Waar gestreefd wordt naar personele reducties, blijkt dit in de praktijk vaak 
moeilijk te realiseren omdat het lastig vast te stellen is hoeveel tijd het personeel 
aan die activiteit besteedt. Er is immers vaak sprake van neventaken. 
o Het “uitknijpen” van de contractonderhandelingen kan er toe leiden dat één van 
beide partijen vrijwel geen voordeel meer heeft. Omdat een contract nooit 
waterdicht te krijgen is, zal deze situatie leiden tot een onwillige (weinig flexibele) 
partij.  
o Met name waar het de ontwikkeling betreft van functionaliteiten die nog  niet volledig 
duidelijk zijn,  zijn de Europese aanbestedingsregels belemmerend. Dit draagt ertoe bij dat 
dit in voorkomend geval veelal in eigen beheer wordt uitgevoerd. 
o Om ge-outsourcete activiteiten goed te kunnen beheersen/besturen, dient de organisatie 
ingericht te zijn om de klant- en regierol goed te kunnen invullen, waarbij nog steeds 
inhoudelijke kennis nodig is. 
o IT outsourcing van activiteiten ten behoeve van het primaire proces moeten altijd 
afgewogen worden tegen de mate van afhankelijkheid van de leverancier die daarin een 
rol speelt. 
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Interviewverslag 8 
 
Algemene  interview gegevens 
Datum:    1 april 2010 
Naam:   XXXXXXX 
Functie:  XXXXXXX  
Ervaring algemeen: 39 jaar bij Defensie 
Ervaring (out)sourcing:   
o XXXXXXXXXXXXXXX 
o Betrokken bij politiek-financiële sourcingsvraagstukken b.v. ten 
aanzien van beschikbare helicapaciteit ten behoeve van inzet bij 
operaties 
o Op afstand de besluitvorming geobserveerd over de ontwikkeling van 
systemen als ISIS, BMS/DCMO, TITAAN, VOS en CMS 
 
Fasering (out)sourcing  
Uitgangspunten:  
o Het interview vindt plaats vanuit een Defensie perspectief. De 
systeemontwikkelorganisaties zoals IVENT, CAMS en C2SC zijn daarmee eigen, 
interne systeemontwikkelorganisaties. 
o Waar gesproken wordt over het al-dan-niet outsourcen, betreft het de 
systeemontwikkeling van primaire systemen; 
 
6) Welke overwegingen spelen binnen uw organisatie een rol bij de besluitvorming 
hierover? 
o Kosten; 
De perceptie, vooral bij het financieel management binnen Defensie,  dat er veel geld 
te besparen is met IT outsourcing en de voortdurende druk om personele reducties te 
realiseren (veelal zonder onderling verband) 
o Kwalitatief;  
o Specificaties zijn vaak niet gedetailleerd duidelijk, wat een evolutionair (spiral) 
ontwikkeltraject vraagt. 
o Integratie met bestaande (toekomstige)  systemen is geen COTS of 
massaproduct maar maatwerk. 
o Operationele processen zijn dynamisch en vergen Defensie specifieke ervaring 
en kennis, welke bij private partijen niet aanwezig is. 
o De invoering (en  het beheer) van primaire systemen vereist een begeleidende 
organisatie die dicht op de gebruiker(klant) zit en deze kent. 
o Het beheer van zelf ontwikkelde systemen legt in toenemende mate beslag op 
de systeemontwikkelcapaciteit, waardoor het innovatieve vermogen onder druk 
komt. 
 
7) Welke overwegingen zijn uiteindelijk doorslaggevend bij de besluitvorming 
hierover?  
o  Personele (functiebestand en inhuur) en financiële overwegingen, veelal zonder 
onderling verband. 
 
8) Wat is de invloed van het beleid hieromtrent op deze besluitvorming? 
o De beleidsmatige druk om de overheid verder in te krimpen versterkt de focus om 
outsourcen uitsluitend te bezien vanuit kostenaspecten (personele en financiële 
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o Mogelijkheden om strategische partnerschappen aan te gaan met private partijen, om 
daarmee om te kunnen gaan met evolutionaire ontwikkelingen, zijn ooit wel verkend, 
maar worden ernstig gehinderd door de Control-druk en   het DMP-proces, welke 
vooraf een gedetailleerde specificatie en kostenraming eist. 
 
9) Is het belang van de verschillende overwegingen de afgelopen jaren stabiel of is 
daarin een verschuiving waarneembaar? Indien er sprake is van een verschuiving;  
a) Welke ontwikkeling is er waarneembaar door de jaren heen? 
De trend gericht op kostenbesparingen en personele reducties, zal nog sterker worden. 
 
b) Welke redenen zijn er voor deze verschuiving te benoemen? 
In het verleden was de trend dat primaire systemen altijd volledig zelf ontwikkeld 
werden, omdat de private sector dit niet in de gevraagde kwaliteit kon (danwel niet 
tegen een acceptabele prijs). Deze trend lijkt de afgelopen jaren iets af te nemen, 
enerzijds onder druk van de bezuinigingen, anderzijds omdat de private sector steeds 
beter in staat is om innovaties aan te bieden welke voor Defensie bruikbaar zijn (of 
kunnen gaan worden). Dit zijn doorgaans overigens stukken functionaliteit en geen 
volledig geïntegreerde systemen. 
 
10) Zal er de komende jaren een verschuiving optreden in het belang van de 
verschillende overwegingen? Indien een verschuiving verwacht wordt;  
a) Welke overwegingen zullen de komende jaren een doorslaggevende rol gaan 
spelen? 
Defensiebreed geen veranderende ambitie; meer outsourcen moet leiden tot  
kostenbesparingen en personele reducties (dit is een risico voor een adequate invulling 
van de smart buyer / smart integrator). 
o Binnen C4I (in oprichting) wordt, gedwongen door een opgelegde functiereductie van 
11%, beleidsmatig gewerkt aan een concentratie op de kerntaken;  
o Componenten niet ontwikkelen waar de markt dit minstens net zo goed kan 
(middenstuk V-Model). 
o Competenties die niet uitbesteed kunnen worden zijn de smart buyer & smart 
integrator rollen; systeem specificatie, systeemintegratie, regie en toezicht (op de 
systeemontwikkeling door private partijen) en invoeringsbegeleiding  (de zijkanten 
van het V-Model; zie bijlage). 
 
b) Welke redenen zijn er voor deze verschuiving te benoemen? 
o Blijvende (danwel toenemende) druk op kostenbesparingen en personele reducties die 
niet in onderlinge samenhang wordt uitgevoerd met het effect op de gevraagde 
kwaliteit.  
o Ambities t.a.v. verdergaande samenwerkingsvormen/ sourcingsvormen, worden 
gehinderd vanwege juridische mogelijkheden en beperkingen die opgelegd worden 
door DMP-procedures etc. 
o Het uitvoeren van “oneigenlijke” (niet kern-)taken legt een te groot beslag op de 
capaciteit van CAMS en C2SC. Interne herverdeling van taken moeten het mogelijk 
maken dat de systeemontwikkelorganisaties (CAMS, C2SC) zich volledig kunnen 
richten op de smart buyer & smart integrator rollen . 
o Behoefte aan meer flexibiliteit & innovatie  m.b.v. van civiele technieken (bv. 
smartphones en apps). 
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 Overwegingen ten gunste van IT outsourcing belang opmerking 
Fase 1 hype/fear   
- Overspannen verwachtingen  bij financieel management 
- Ongefundeerde terughoudendheid  Bij systeemontwikkelorganisaties (CAMS & C2SC) 
   
Fase 2: kostenreductie (early adopters)   
- Verlaging investeringskosten (bv teruglease) !  
- Verlaging exploitatiekosten !  
- Verlaging personeelskosten  !  
   
Fase 3: kwaliteit (naast kosten) (market matures)   
- Betere kwaliteit /dienstverlening x CAMS; argument tegen IT outsourcing 
- Concentratie op kerntaken   Reorg C4I: smart integrator, invoeringsbegeleiding 
- Toegang tot kennis en ervaring (best practices)  (inhuur bij het C2SC) 
- Afstoten van moeilijk (of niet) te beheersen activiteiten x Argument tegen IT outsourcing 
   
Fase 4: toegevoegde waarde (agility, transformation)   
- Beter vermogen om  nieuwe producten/diensten te ontwikkelen x Partnerschap stuit op juridische bezwaren 
- Verbeteren van het veranderingsvermogen (flexibiliteit)   
- Opvangen van fluctuaties (qua vraag)  (inhuur bij het C2SC) 
   
Legenda:      toenemend belang      !  doorslaggevend belang           overweging speelt een rol  (ten gunste)      X   overweging  speelt 
           geen rol 
 
Positionering Defensie in het groeimodel (in blauw gemarkeerd): 
o Deels in fase 1  en 2; 
o Cams en financieel management van Defensie bevinden zich in fase 1; ongefundeerde 
terughoudendheid resp. overspannen verwachtingen.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
11) Is het groeifasenmodel herkenbaar? 
a) Herkent u dit groeiproces binnen Defensie? 
Het groeimodel lijkt herkenbaar. 
b) Zijn er invloeden die het groeifasenmodel kunnen verstoren?  
Invloeden uit de omgeving hebben al aangetoond dat het model ernstig verstoord kan 
worden, bijvoorbeeld door nieuwe bezuinigingsdoelstellingen en/of beperkende 
regelgeving (DMP). 
c) Streeft Defensie (bewust) naar een hogere fase? 
Binnen het ressort C4i (in oprichting) wordt een groei traject nagestreefd (smart buyer 
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& smart integrator). Vanuit Defensie bestaat deze ambitie eveneens (HDIO). 
 
Overige informatie 
o Kerntaken van Defensie (het ontplooien van gevechtskracht) behoren niet in 
aanmerking te komen voor IT outsourcing. Systeemontwikkeling van primaire 
systemen valt hier overigens niet onder. Omdat deze systemen echter wel van 
grote invloed zijn op de uitvoering van de kerntaken en zeer specifiek zijn, dienen 
systeemintegratie, regievoering en toezicht in eigen beheer te blijven. 
 
o Het CMS is  een  state-of-the-art primair maritiem systeem wat zelf ontwikkeld 
wordt door het CAMS. Private partijen zijn nog niet in staat gebleken dit beter te 
doen maar zouden dit systemen graag van Defensie overnemen. Een 
samenwerkingsverband met een strategische partner zou wederzijds voordelen 
kunnen opleveren, maar blijkt juridisch zeer complex. 
 
o Ervaringen in Europa bij de IT outsourcing (incl. de systeemontwikkeling van 
primaire systemen) zijn overwegend negatief, bijvoorbeeld in het VK en GE. In 
het VK was ook het toezicht op de uitbestede dienstverlening uitbesteed met grote 
operationele problemen en ongelukken tot gevolg (NIMROD incident). Naarmate 
de directe relatie met het primaire proces toeneemt, is een strenger toezicht op de 
kwaliteit en dienstverlening vereist. Voorbeelden hiervan zijn logistiek (transport, 
bevoorrading, onderhoud) en luchtwaardigheid. 
 
o Primaire systemen kunnen tegenwoordig door de markt ontwikkeld worden(bv. 
LC2IS), echter niet geïntegreerd met bestaande processen en systemen.  
 
o Ambities, waarbij een strategisch partnerschap met een private partner wordt 
afgesloten, zijn in het verleden niet gerealiseerd vanwege juridische beperkingen. 
Deze (PPS) ambities bestaan nog wel maar vereisen duidelijke afspraken over 
verantwoordelijkheden, wetgeving, financiën etc. 
 
o Om de smart buyer /smart integrator rol als kerncompetentie goed in te kunnen 
vullen, zal de kennis hiervan wel instant gehouden moeten worden. Dit betekent 
dat altijd eigen systeemontwikkeling moet blijven plaatsvinden; anders ben je op 
termijn geen “smart buyer”, maar slechts een “buyer”. ( in GE en het VK is dit 
eveneens uitbesteed, met desastreuze gevolgen.) 
 
Geen onderdeel van het interview, maar redactioneel toegevoegd als referte; het V-model; 
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